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Лучинкина Анжелика Ильинична. Доктор психологических наук, зав. кафедрой психологии 
Республиканского высшего учебного заведения "Крымский инженерно-педагогический 
университет". 

Луценко Евгений Вениаминович. Доктор экономических наук, кандидат технических наук, 
профессор кафедры компьютерных технологий и систем ФГБОУ ВО "Кубанский ГАУ 
им.И.Т.Трубилина", г. Краснодар. 

Манцкава Майя Михайловна. Доктор медицинских наук, профессор, президент Международного 
Общества Реологов. 

Марков Андрей Кириллович. Доктор экономических наук, ВНИИ фитопатологии, руководитель 
направления. 

Маслихин Александр Витальевич. Доктор философских наук, профессор. Правительство 
Республики Марий Эл. 

Мирзаев Номаз Мирзаевич. Доктор технических наук, ведущий научный сотрудник Научно-
инновационного центра информационно-коммуникационных технологий (НИЦ ИКТ) при 
Ташкентском университете информационных технологий им. Мухаммада Аль-Хоразмий. 

Можаев Евгений Евгеньевич. Доктор экономических наук, профессор, директор по научным и 
образовательным программам Национального агентства по энергосбережению и 
возобновляемым источникам энергии. 

Моторина Валентина Григорьевна. Доктор педагогических наук, профессор, зав. кафедрой 
математики Харьковского национального педагогического университета им. Г.С. Сковороды. 

Набиев Алпаша Алибек. Доктор наук по геоинформатике, старший преподаватель, 
географический факультет, кафедра физической географии, Бакинский государственный 
университет. 

Надькин Тимофей Дмитриевич. Профессор кафедры отечественной истории и этнологии 
ФГБОУ ВПО "Мордовский государственный педагогический институт имени М. Е. Евсевьева", 
доктор исторических наук, доцент (Республика Мордовия, г. Саранск). 

Наумов Владимир Аркадьевич. Заведующий кафедрой водных ресурсв и водопользования 
Калининградского государственного технического университета, доктор технических наук, 
профессор, кандидат физико-математических наук, член Российской инженерной академии, 
Российской академии естественных наук. 

Огарок Андрей Леонтиевич. Доктор технических наук, старший научный сотрудник, 
преподаватель РТУ МИРЭА - Российский технологический университет, преподаватель 
аспирантуры ФГАНУ "Центр информационных технологий и систем органов исполнительной 
власти (ЦИТиС)". 

Орехов Владимир Иванович. Доктор экономических наук, профессор, заведующий кафедрой 
экономики инноваций ООО "Центр помощи профессиональным организациям". 

Ощепкова Юлия Игоревна. Доктор химических наук, заведующий лаборатории ХБиП Института 
биоорганической химии АН РУз. 

Пащенко Владимир Филимонович. Доктор технических наук, профессор, кафедра "Оптимізація 
технологічних систем імені Т.П. Євсюкова", ХНТУСГ НАВЧАЛЬНО-НАУКОВИЙ ІНСТИТУТ 
МЕХАНОТРОНІКИ І СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТУ. 

Пелецкис Кястутис Чесловович. Доктор социальных наук, профессор экономики 
Вильнюсского технического университета им. Гедиминаса. 

Петров Владислав Олегович. Доктор искусствоведения, доцент ВАК, доцент кафедры теории и 
истории музыки Астраханской государственной консерватории, член-корреспондент РАЕ. 

Походенько-Чудакова Ирина Олеговна. Доктор медицинских наук, профессор. Заведующий 
кафедрой хирургической стоматологии УО «Белорусский государственный медицинский 
университет». 

https://sci-article.ru/polz.php?i=2015
https://sci-article.ru/polz.php?i=11262
https://sci-article.ru/polz.php?i=6015
https://sci-article.ru/polz.php?i=13317
https://sci-article.ru/polz.php?i=4717
https://sci-article.ru/polz.php?i=12874
https://sci-article.ru/polz.php?i=1898
https://sci-article.ru/polz.php?i=1221
https://sci-article.ru/polz.php?i=7405
https://sci-article.ru/polz.php?i=352
https://sci-article.ru/polz.php?i=6051
https://sci-article.ru/polz.php?i=14736
https://sci-article.ru/polz.php?i=863
https://sci-article.ru/polz.php?i=11522
https://sci-article.ru/polz.php?i=7178
https://sci-article.ru/polz.php?i=1925
https://sci-article.ru/polz.php?i=2935
https://sci-article.ru/polz.php?i=1843
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Предеус Наталия Владимировна. Доктор экономических наук, доцент, профессор кафедры 
Саратовского социально-экономического института (филиала) РЭУ им. Г.В. Плеханова. 

Пятаева Ольга Алексеевна. Доктор экономических наук, доцент, заместитель директора Центра 
коммерциализации разработок и трансфера технологий, Национальный исследовательский 
университет «Высшая школа экономики». 

Розыходжаева Гульнора Ахмедовна. Доктор медицинских наук, руководитель клинико-
диагностического отдела Центральной клинической больницы №1 Медико-санитарного 
объединения; доцент кафедры ультразвуковой диагностики Ташкентского института повышения 
квалификации врачей; член Европейской ассоциации кардиоваскулярной профилактики и 
реабилитации ( EACPR), Европейского общества радиологии (ESR), член Европейского общества 
атеросклероза (EAS), член рабочих групп атеросклероза и сосудистой биологии 
(„Atherosclerosisand Vascular Biology”), периферического кровообращения („Peripheral Circulation“), 
электронной кардиологии (e-cardiology) и сердечной недостаточности Европейского общества 
кардиологии (ESC), Ассоциации «Российский допплеровский клуб», Deutsche HerzStiftung. 

Сорокопудов Владимир Николаевич. Доктор сельскохозяйственных наук, профессор. ФГАОУ 
ВПО "Белгородский государственный национальный исследовательский университет". 

Супрун Элина Владиславовна. Доктор медицинских наук, профессор кафедры общей 
фармации и безопасности лекарств Национального фармацевтического университета, г.Харьков, 
Украина. 

Теремецкий Владислав Иванович. Доктор юридических наук, профессор кафедры гражданского 
права и процесса Харьковского национального университета внутренних дел. 

Трошин Александр Сергеевич. Доктор экономических наук, доцент, заведующий кафедрой 
менеджмента и внешнеэкономической деятельности, ФГБОУ ВО "Белгородский государственный 
технологический университет имени В.Г. Шухова". 

Феофанов Александр Николаевич. Доктор технических наук, профессор, ФГБОУ ВПО МГТУ 
"СТАНКИН". 

Хамраева Сайёра Насимовна. Доктор экономических наук, доцент кафедры экономика, 
Каршинский инженерно-экономический институт, Узбекистан. 

Худойкулов Тулкин Дустбобоевич. Доктор исторических наук, проректор по учебным делам, 
Шахрисабзский Государственный Педагогический Институт (Узбекистан). 

Чернова Ольга Анатольевна. Доктор экономических наук, зав.кафедрой финансов и бухучета 
Южного федерального университета (филиал в г.Новошахтинске). 

Шедько Юрий Николаевич. Доктор экономических наук, профессор кафедры государственного 
и муниципального управления Финансового университета при Правительстве Российской 
Федерации. 

Шелухин Николай Леонидович . Доктор юридических наук, профессор, заведующий кафедрой 
права и публичного администрирования Мариупольского государственного университета, г. 
Мариуполь, Украина. 

Шихнебиев Даир Абдулкеримович. Доктор медицинских наук, профессор кафедры 
госпитальной терапии №3 ГБОУ ВПО "Дагестанская государственная медицинская академия". 

Эшкурбонов Фуркат Бозорович. Доктор химических наук, заведующий кафедры 
Промышленных технологий Термезского государственного университета (Узбекистан). 

Яковенко Наталия Владимировна. Доктор географических наук, профессор, профессор 
кафедры социально-экономической географии и регионоведения ФГБОУ ВПО "ВГУ". 

Абдуллаев Ахмед Маллаевич. Кандидат физико-математических наук, профессор Ташкентского 
университета информационных технологий. 

Акпамбетова Камшат Макпалбаевна. Кандидат географических наук, доцент Карагандинского 
государственного университета (Республика Казахстан). 

https://sci-article.ru/polz.php?i=1878
https://sci-article.ru/polz.php?i=15176
https://sci-article.ru/polz.php?i=1232
https://sci-article.ru/polz.php?i=194
https://sci-article.ru/polz.php?i=1183
https://sci-article.ru/polz.php?i=2724
https://sci-article.ru/polz.php?i=12108
https://sci-article.ru/polz.php?i=1838
https://sci-article.ru/polz.php?i=6670
https://sci-article.ru/polz.php?i=14455
https://sci-article.ru/polz.php?i=423
https://sci-article.ru/polz.php?i=3477
https://sci-article.ru/polz.php?i=9783
https://sci-article.ru/polz.php?i=94
https://sci-article.ru/polz.php?i=3928
https://sci-article.ru/polz.php?i=795
https://sci-article.ru/polz.php?i=7464
https://sci-article.ru/polz.php?i=1239
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Ашмаров Игорь Анатольевич. Кандидат экономических наук, доцент кафедры гуманитарных и 
социально-экономических дисциплин, Воронежский государственный институт искусств, 
профессор РАЕ. 

Ашрапов Улугбек Товфикович. Кандидат технических наук, старший научный сотрудник 
Института ядерной физики Академии наук Республики Узбекистан. 

Бай Татьяна Владимировна. Кандидат педагогических наук, доцент ФГБОУ ВПО "Южно-
Уральский государственный университет" (национальный исследовательский университет). 

Бектурова Жанат Базарбаевна. Кандидат филологических наук, доцент Евразийского 
национального университета им. Л. Н. Гумилева (Республика Казахстан, г.Астана). 

Беляева Наталия Владимировна. Кандидат филологических наук, доцент кафедры русского 
языка, литературы и методики преподавания Школы педагогики Дальневосточного федерального 
университета. 

Бозоров Бахритдин Махаммадиевич. Кандидат биологических наук, доцент, зав.кафедрой 
"Физиология,генетика и биохимии" Самаркандского государственного университета Узбекистан. 

Бойко Наталья Николаевна. Кандидат юридических наук, доцент. Стерлитамакский филиал 
ФГБОУ ВПО "БашГУ". 

Боровой Евгений Михайлович. Кандидат философских наук, доцент, Сибирский 
государственный университет телекоммуникаций и информатики (г. Новосибирск). 

Васильев Денис Владимирович. Кандидат биологических наук, профессор, ФГБНУ 
Всероссийский научно-исследовательский институт радиологии и агроэкологии (г. Обнинск). 

Вицентий Александр Владимирович. Кандидат технических наук, научный сотрудник, доцент 
кафедры информационных систем и технологий, Институт информатики и математического 
моделирования технологических процессов Кольского НЦ РАН, Кольский филиал ПетрГУ. 

Гайдученко Юрий Сергеевич. Кандидат ветеринарных наук, доцент кафедры анатомии, 
гистологии, физиологии и патологической анатомии ФГБОУ ВПО "Омский государственный 
аграрный университет имени П.А. Столыпина". 

Гресь Сергей Михайлович. Кандидат исторических наук, доцент, Учреждение образования 
"Гродненский государственный медицинский университет", Республика Беларусь. 

Джумагалиева Куляш Валитхановна. Кандидат исторических наук, доцент Казахской 
инженерно-технической академии, г.Астана, профессор Российской академии естествознания. 

Егорова Олеся Ивановна. Кандидат филологических наук, старший преподаватель кафедры 
теории и практики перевода Сумского государственного университета (г. Сумы, Украина). 

Ермакова Елена Владимировна. Кандидат педагогических наук, доцент, Ишимский 
государственный педагогический институт. 

Жерновникова Оксана Анатольевна. Кандидат педагогических наук, доцент, Харьковский 
национальный педагогический университет имени Г.С. Сковороды. 

Жохова Елена Владимировна. Кандидат фармацевтических наук, доцент кафедры 
фармакогнозии Государственного Бюджетного Образовательного Учреждения Высшего 
Профессионального Образования "Санкт-Петербургская государственная химико-
фармацевтическая академия". 

Закирова Оксана Вячеславовна. Кандидат филологических наук, доцент кафедры русского 
языка и контрастивного языкознания Елабужского института Казанского (Приволжского) 
федерального университета. 

Ивашина Татьяна Михайловна. Кандидат филологических наук, доцент кафедры германской 
филологии Киевского Международного университета (Киев, Украина). 

Искендерова Сабира Джафар кызы. Кандидат философских наук, старший научный сотрудник 
Национальной Академии Наук Азербайджана, г. Баку. Институт Философии, Социологии и Права. 

https://sci-article.ru/polz.php?i=9723
https://sci-article.ru/polz.php?i=9448
https://sci-article.ru/polz.php?i=835
https://sci-article.ru/polz.php?i=758
https://sci-article.ru/polz.php?i=1185
https://sci-article.ru/polz.php?i=460
https://sci-article.ru/polz.php?i=497
https://sci-article.ru/polz.php?i=1256
https://sci-article.ru/polz.php?i=9371
https://sci-article.ru/polz.php?i=1337
https://sci-article.ru/polz.php?i=1118
https://sci-article.ru/polz.php?i=1425
https://sci-article.ru/polz.php?i=1233
https://sci-article.ru/polz.php?i=431
https://sci-article.ru/polz.php?i=1262
https://sci-article.ru/polz.php?i=1272
https://sci-article.ru/polz.php?i=1908
https://sci-article.ru/polz.php?i=1214
https://sci-article.ru/verxx.php?i=56
https://sci-article.ru/polz.php?i=1358
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Карякин Дмитрий Владимирович. Кандитат технических наук, специальность 05.12.13 - 
системы, сети и устройства телекоммуникаций. Старший системный инженер компании Juniper 
Networks. 

Катков Юрий Николаевич. Кандидат экономических наук, доцент кафедры бухгалтерского 
учета и налогообложения Брянского государственного университета имени академика И.Г. 
Петровского. 

Кебалова Любовь Александровна. Кандидат педагогических наук, старший преподаватель 
кафедры геоэкологии и устойчивого развития Северо-Осетинского государственного 
университета имени К.Л. Хетагурова (Владикавказ). 

Климук Владимир Владимирович. Кандидат экономических наук, ассоциированный профессор 
Региональной Академии менеджмента. Начальник учебно-методического отдела, доцент 
кафедры экономики и организации производства, Учреждение образования "Барановичский 
государственный университет". 

Кобланов Жоламан Таубаевич. Ассоцированный профессор, кандидат филологических наук. 
Профессор кафедры казахского языка и литературы Каспийского государственного университета 
технологии и инжиниринга имени Шахмардана Есенова. 

Ковбан Андрей Владимирович. Кандидат юридических наук, доцент кафедры 
административного и уголовного права, Одесская национальная морская академия, Украина. 

Кольцова Ирина Владимировна. Кандидат психологических наук, старший преподаватель 
кафедры психологии, ГБОУ ВО "Ставропольский государственный педагогический институт" (г. 
Ставрополь). 

Короткова Надежда Владимировна. Кандидат педагогических наук, доцент кафедры русского 
языка ФГБОУ ВПО "Липецкий государственный педагогический институт". 

Кузнецова Ирина Павловна. Кандидат социологических наук. Докторант Санкт-Петербургского 
Университета, социологического факультета, член Российского общества социологов - РОС, член 
Европейской Социологической Ассоциации -ESA. 

Кузьмина Татьяна Ивановна. Кандидат психологических наук, доцент кафедры общей 
психологии ГБОУ ВПО "Московский городской психолого-педагогический университет", доцент 
кафедры специальной психологии и коррекционной педагогики НОУ ВПО "Московский психолого-
социальный университет", член Международного общества по изучению развития поведения 
(ISSBD). 

Левкин Григорий Григорьевич. Кандидат ветеринарных наук, доцент ФГБОУ ВПО "Омский 
государственный университет путей сообщения". 

Лушников Александр Александрович. Кандидат исторических наук, член Международной 
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Аннотация: В статье проводится сравнительный анализ двух основных стратегий 
охраны результатов интеллектуальной деятельности в Республике Беларусь: 
патентования и режима ноу-хау. Рассматриваются ключевые критерии выбора между 
данными механизмами с учетом специфики национального законодательства. 
Особое внимание уделяется актуальному состоянию правового регулирования 
секретов производства в 2024 году, включая требования к конфиденциальности и 
мерам защиты. Анализируются механизмы защиты прав обладателей 
исключительных прав и риски, связанные с утечкой информации. 

Abstract: The article provides a comparative analysis of two main strategies for protecting 
the results of intellectual activity in the Republic of Belarus: patenting and the know-how 
regime. The key criteria for choosing between these mechanisms are considered, taking 
into account the specifics of national legislation. Special attention is paid to the current 
state of the legal regulation of production secrets in 2024, including requirements for 
confidentiality and protection measures. The mechanisms for protecting the rights of 
holders of exclusive rights and the risks associated with information leakage are analyzed. 

УДК 347.77 

Введение. В условиях современной экономики управление интеллектуальной 
собственностью становится ключевым фактором конкурентоспособности субъектов 
хозяйствования. Для белорусских компаний и индивидуальных изобретателей 
критически важным является выбор оптимальной стратегии охраны результатов 
интеллектуальной деятельности. Основными альтернативными механизмами такой 
охраны выступают патентование и режим ноу-хау (секрета производства). Выбор 
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между ними определяет не только юридическую защищенность объекта, но и 
экономическую эффективность его использования на рынке. Актуальность темы 
обусловлена необходимостью гармонизации бизнес-процессов с требованиями 
национального законодательства, которое претерпевает изменения в целях 
цифровизации и улучшения инвестиционного климата. Целью данной работы 
является проведение сравнительного анализа стратегий патентования и охраны ноу-
хау в правовом поле Республики Беларусь, выявление ключевых критериев выбора и 
анализ особенностей защиты прав в текущих условиях. Задачи исследования 
включают изучение нормативной базы, сравнение сроков и территориальности 
охраны, анализ рисков разглашения и методов правоприменения. Материалами 
исследования послужили Гражданский кодекс Республики Беларусь, 
специализированные законы, акты Совета Министров и разъяснения Национального 
центра интеллектуальной собственности. Методологическую основу составили 
сравнительно-правовой анализ, формально-юридический метод и изучение 
правоприменительной практики. Научная новизна заключается в систематизации 
критериев выбора стратегии охраны с учетом актуальных требований 2024 года к 
коммерческой тайне и патентным процедурам в Беларуси. 

Актуальность. Актуальность исследования обусловлена наличием правовых и 
экономических рисков при неверном выборе стратегии охраны. Отсутствие 
системного анализа критериев выбора между патентом и ноу-хау в белорусском 
правовом поле создает пробелы в корпоративном управлении, что делает тему 
исследования своевременной и практически значимой для субъектов инновационной 
деятельности. 

Цель данной статьи – проведение сравнительного правового и экономического 
анализа стратегий охраны результатов интеллектуальной деятельности в 
Республике Беларусь посредством патентования и режима ноу-хау, а также 
выработка рекомендаций по выбору оптимальной стратегии в зависимости от 
характеристик объекта и коммерческих задач правообладателя. 

Задачи: 

1. Изучить нормативную правовую базу Республики Беларусь, регулирующую 
патентные права и права на секрет производства, включая положения 
Гражданского кодекса и специализированных законов. 

2. Провести сравнительный анализ условий возникновения, срока действия и 
территориального объема исключительных прав при патентовании и охране 
ноу-хау. 

3. Выявить ключевые критерии выбора стратегии охраны, включая фактор 
возможности обратной инженерии, стоимость процедуры и риски независимого 
создания. 

Научная новизна проведенного исследования заключается в комплексном 
системном анализе стратегий охраны интеллектуальной собственности, 
адаптированном конкретно к условиям правового поля Республики Беларусь на 
текущем этапе развития экономики. В отличие от существующих теоретических 
работ, рассматривающих патентное право и режим коммерческой тайны 
изолированно, в данной статье предпринята попытка интегральной оценки этих 
механизмов как взаимодополняющих инструментов бизнеса. Новизна проявляется в 
уточнении критериев выбора между патентованием и охраной ноу-хау с учетом 
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актуальных требований 2024 года к организации режима коммерческой тайны 
согласно статье 980 Гражданского кодекса Республики Беларусь [1]. В работе 
впервые для белорусской юрисдикции систематизированы риски, связанные с 
цифровизацией документооборота и киберугрозами, влияющие на сохранность 
секретов производства. Обоснован подход, согласно которому эффективность 
охраны ноу-хау зависит не только от юридических норм, но и от организационно-
технических мер внутри предприятия, что подтверждается анализом 
правоприменительной практики [3]. Дополнительно выявлены экономические 
закономерности выбора стратегии в зависимости от жизненного цикла технологии, 
что позволяет оптимизировать затраты субъектов хозяйствования на управление 
интеллектуальной собственностью. Предложенные рекомендации учитывают 
специфику национального законодательства, включая требования Закона «О 
патентах на изобретения, полезные модели, промышленные образцы» [2], и 
направлены на минимизацию правовых рисков при коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности. 

Правовое регулирование интеллектуальной собственности в Республике Беларусь 
базируется на разделе V Гражданского кодекса, который устанавливает общие 
положения об исключительных правах. Патентная охрана регулируется Законом 
Республики Беларусь «О патентах на изобретения, полезные модели, 
промышленные образцы», тогда как режим ноу-хау определяется непосредственно 
нормами Гражданского кодекса о секрете производства. Фундаментальное различие 
между этими стратегиями заключается в условии предоставления охраны. Для 
получения патента необходимо раскрыть сущность объекта охраны в заявке, которая 
становится общедоступной после публикации. Это соответствует принципу баланса 
интересов общества и изобретателя: общество получает знания, а изобретатель – 
временную монополию. В отличие от этого, сущность ноу-хау должна оставаться 
неизвестной третьим лицам. Как только информация становится общедоступной, 
правовая охрана ноу-хау прекращается независимо от воли правообладателя. 
Следовательно, первым ключевым критерием выбора стратегии является 
возможность сохранения конфиденциальности. Если объект легко поддается 
обратной инженерии или неизбежно раскрывается при использовании продукта на 
рынке, патентование является предпочтительным вариантом, так как оно защищает 
права независимо от того, как конкурент получил доступ к техническому решению. 
Если же объект представляет собой метод производства, формулу или алгоритм, 
которые невозможно выявить путем изучения готового изделия, режим ноу-хау может 
быть более выгодным, поскольку не имеет временных ограничений, характерных для 
патентов. 

Срок действия исключительного права является вторым важным критерием. Патент 
на изобретение в Беларуси действует 20 лет с даты подачи заявки, на полезную 
модель – 8 лет, на промышленный образец – 10 лет. Продление возможно только в 
отдельных случаях и за дополнительную плату. Режим ноу-хау теоретически может 
действовать бессрочно, пока сохраняется секретность информации. Классическим 
примером является рецептура напитка, охраняемая более ста лет без патентования. 
Однако бессрочность носит условный характер и зависит от эффективности 
организационных мер защиты внутри предприятия. В условиях 2024 года важно 
помнить, что законодательство Беларуси ужесточает требования к доказыванию 
существования режима коммерческой тайны. Согласно статье 980 Гражданского 
кодекса, информация признается секретом производства, если она имеет 
действительную или потенциальную коммерческую ценность в силу неизвестности 
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третьим лицам, к ней нет свободного доступа на законном основании, и обладатель 
информации принимает разумные меры для охраны ее конфиденциальности. 
Отсутствие документально зафиксированных мер охраны (положение о 
коммерческой тайне, ограничение доступа, подписка сотрудников о неразглашении) 
делает невозможным защиту прав в суде, даже если информация фактически не 
была известна конкурентам. 

Территориальный принцип охраны также влияет на выбор стратегии. Патентное 
право территориально: патент, выданный Национальным центром интеллектуальной 
собственности (НЦИС) Республики Беларусь, действует только на территории 
Беларуси. Для защиты на экспортных рынках необходимо проходить процедуры 
патентования в соответствующих юрисдикциях или через систему РСТ. Ноу-хау не 
требует государственной регистрации и формальной территориальной привязки, 
однако защита прав нарушителя возможна только в той юрисдикции, где суд 
признает наличие режима секретности и факт нарушения. Это создает риски при 
выходе на международные рынки, где стандарты защиты коммерческой тайны могут 
отличаться. В 2024 году наблюдается тенденция к цифровизации процессов 
управления интеллектуальной собственностью в Беларуси. НЦИС внедряет 
электронные сервисы для подачи заявок, что ускоряет процедуру патентования. 
Однако для ноу-хау цифровизация несет двойственные риски: с одной стороны, 
упрощается документооборот, с другой – возрастают риски киберугроз и утечки 
данных. Поэтому при выборе стратегии ноу-хау в современных условиях необходимо 
инвестировать в информационную безопасность не меньше, чем в юридическое 
оформление. 

Защита прав при нарушении исключительных прав имеет свои процессуальные 
особенности в зависимости от выбранной стратегии. При патентном нарушении 
обладатель патента должен доказать факт использования запатентованного 
решения ответчиком. Бремя доказывания частично облегчается тем, что формула 
изобретения зафиксирована в патенте и является публичной. Суд сравнивает 
признаки объекта ответчика с признаками формулы изобретения. В случае с ноу-хау 
истец сталкивается с более сложной задачей. Необходимо доказать три 
обстоятельства: существование охраняемой информации, принятие разумных мер к 
ее охране и факт незаконного получения или использования этой информации 
ответчиком. Часто процесс превращается в доказывание того, что информация 
действительно была секретной. Судебная практика Беларуси показывает, что суды 
тщательно проверяют наличие локальных нормативных актов, регламентирующих 
доступ к информации. Если сотрудник уволился и ушел к конкуренту с базой знаний, 
взыскание убытков возможно только при наличии подписанного соглашения о 
конфиденциальности и доказательствах передачи именно той информации, которая 
охранялась. Гражданский кодекс предусматривает возможность требования 
пресечения действий, нарушающих право, возмещения убытков или выплаты 
компенсации. Однако размер компенсации при нарушении прав на ноу-хау 
определить сложнее, чем при патентном нарушении, где может применяться расчет 
исходя из стоимости лицензий. 

Экономическая составляющая выбора стратегии включает расходы на получение и 
поддержание прав. Патентование требует уплаты патентных пошлин на этапах 
подачи, экспертизы и поддержания в силе. Для малого бизнеса это может быть 
существенной нагрузкой, особенно при международной патентной охране. Режим 
ноу-хау не предполагает государственных пошлин за регистрацию, так как 
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регистрация не требуется. Однако возникают внутренние издержки на организацию 
режима коммерческой тайны: разработка документов, технические средства защиты, 
контроль доступа, обучение сотрудников. В долгосрочной перспективе для объектов 
с длительным жизненным циклом ноу-хау может быть экономически эффективнее, 
если затраты на охрану не превышают стоимость патентных пошлин за 20 лет. 
Важно также учитывать риск независимого создания. Патент защищает от 
независимого создания аналогичного решения конкурентом. Ноу-хау не защищает от 
этого: если конкурент самостоятельно разработает ту же технологию, он имеет 
полное право ее использовать и даже запатентовать. Это создает стратегический 
риск для обладателя ноу-хау, который может потерять рынок, если конкурент 
получит патент на аналогичное решение. В таком случае обладатель ноу-хау может 
продолжать использование только в пределах права преждепользования, если 
сможет доказать, что использовал решение до даты приоритета патента конкурента, 
но не сможет передать это право другим лицам без патента. 

В условиях белорусского правового поля 2024 года следует обращать внимание на 
правоприменительную практику в сфере недобросовестной конкуренции. 
Разглашение ноу-хау часто квалифицируется не только как нарушение гражданских 
прав, но и как акт недобросовестной конкуренции, что подпадает под компетенцию 
антимонопольного органа. Это дает дополнительный инструмент защиты, однако 
требует доказательства наличия конкуренции между сторонами. Патентные споры 
рассматриваются в судах общей юрисдикции или экономических судах в зависимости 
от статуса сторон. Статистика НЦИС свидетельствует о стабильном количестве 
выдаваемых патентов, однако споры о ноу-хау менее публичны, так как часто 
связаны с трудовыми спорами или коммерческой тайной внутри компаний. При 
выборе стратегии необходимо проводить аудит объекта интеллектуальной 
собственности. Если объект является ключевым для бизнеса и легко копируемым, 
патентование предпочтительнее. Если объект является вспомогательным 
процессом, который не виден потребителю, и его сложно выявить, целесообразнее 
режим ноу-хау. Часто применяется комбинированная стратегия: патентуется 
конечный продукт или ключевой узел, а технологии его производства охраняются как 
ноу-хау. Это позволяет максимизировать защиту и затруднить обход прав 
конкурентами. 

Законодательство Республики Беларусь предоставляет гибкие инструменты для 
распоряжения правами. Как патент, так и ноу-хау могут быть предметом 
лицензионных договоров и договоров отчуждения. Однако передача ноу-хау требует 
особой осторожности в формулировках договора, чтобы не привести к разглашению 
сути секрета в публичном реестре, если такая регистрация предусмотрена для 
договора. В Беларуси договоры распоряжения правами на объекты 
интеллектуальной собственности подлежат государственной регистрации в НЦИС 
для признания их действительными для третьих лиц. Это требование 
распространяется и на договоры передачи прав на секрет производства. Таким 
образом, даже при выборе стратегии ноу-хау взаимодействие с государственными 
органами неизбежно при коммерциализации прав. В 2024 году актуальным остается 
вопрос налогообложения доходов от интеллектуальной собственности. Режим 
патента и режим ноу-хау могут по-разному влиять на налоговую базу в зависимости 
от применяемых льгот для резидентов Парка высоких технологий или иных особых 
экономических зон. Резидентам ПВТ предоставляются льготы, которые могут 
стимулировать выбор определенной стратегии охраны программного обеспечения 
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или алгоритмов, которые могут охраняться как объекты авторского права, патенты 
или ноу-хау в зависимости от реализации. 

Заключение. Подводя итог сравнительному анализу, можно констатировать, что 
универсальной стратегии не существует. Выбор между патентом и ноу-хау в 
Беларуси зависит от совокупности юридических, технических и экономических 
факторов. Патент обеспечивает сильную правовую защиту на ограниченный срок при 
условии раскрытия информации и уплаты пошлин. Ноу-хау позволяет сохранять 
монополию бессрочно без раскрытия, но требует жестких внутренних мер охраны и 
не защищает от независимого создания. В условиях 2024 года обладателям прав 
необходимо регулярно пересматривать стратегию охраны в связи с изменением 
рыночной конъюнктуры и развитием технологий защиты информации. Важным 
выводом является необходимость документального оформления режима 
коммерческой тайны до момента возникновения споров, так как ретроспективное 
введение мер охраны судами не признается достаточным. Защита прав требует 
упреждающего подхода: мониторинг рынка, фиксация нарушений и своевременное 
обращение в суд или антимонопольный орган. Интеллектуальная собственность 
является активом, стоимость которого реализуется только при эффективном 
управлении и правовой охране, соответствующей специфике объекта и целям 
бизнеса в правовом поле Республики Беларусь. 
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Аннотация: В статье представлен сравнительный анализ инструментальных 
средств разработки двух платформ экосистемы 1С: классической «1С:Предприятие» 
и новой облачной «1С:Предприятие.Элемент». Рассматриваются архитектурные 
различия, подходы к проектированию метаданных, особенности языков 
программирования, а также интерфейсы среды разработки. Особое внимание 
уделяется вопросам совместимости, миграции прикладных решений и 
трансформации роли разработчика в условиях появления новшества. 

Abstract: The article presents a comparative analysis of the development tools of two 
platforms of the 1C ecosystem: the classic «1C:Enterprise» and the new cloud-based 
«1C:Enterprise.Element». Architectural differences, approaches to metadata design, 
features of programming languages, and development environment interfaces are 
examined. Special attention is paid to issues of compatibility, migration of applied solutions, 
and the transformation of the developer's role in the context of emerging new technologies. 

УДК 004.4 

Введение: В начале 2025 года компания «1С» сделала важный шаг в развитии своей 
облачной стратегии, официально объявив о запуске в релиз технологии 
«1С:Предприятие.Элемент» [1]. Эта платформа знаменует собой выход экосистемы 
1С за рамки классической парадигмы разработки. «1С:Элемент» позволяет 
создавать приложения, ориентированные на современных пользователей, 
работающих в веб-браузере или на мобильных устройствах, и предлагает 
разработчикам инструментарий, основанный на новых архитектурных принципах. 

В отличие от монолитной модели классического «1С:Предприятия», новая 
платформа делает ставку на сервис-ориентированную архитектуру, модульность 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1773776434
https://sci-article.ru/stat.php?i=1773776434
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(«элементы») и использование современного языка программирования RASL. Это 
открывает возможности как для профессиональных команд, так и для так 
называемых citizen developers – специалистов, которые могут создавать приложения, 
глубоко не погружаясь в сложный код. 

Актуальность: С релизом «1С:Элемент» в 2025 году разработчики получили 
реальную альтернативу классической платформе. Чтобы сделать осознанный выбор 
между привычным инструментарием и новой облачной парадигмой, необходимо 
понимать их ключевые различия. 

Цель и задачи:  провести сравнительный анализ средств разработки двух 
платформ: проверенной временем «1С:Предприятие» и новой облачной 
«1С:Предприятие.Элемент»; рассмотреть ключевые различия в средах разработки, 
языках и подходах к построению приложений, чтобы понять, какие инструменты и 
когда лучше использовать. 

Научная новизна исследования заключается в комплексном сравнительном анализе 
инструментальных средств разработки классической и новой платформ 1С в момент 
перехода «1С:Предприятие.Элемент» к промышленной эксплуатации. Выявлены 
архитектурные и технологические различия и определены области эффективного 
применения каждой платформы. 

Обзор платформы «1С:Предприятие» 

Платформа «1С:Предприятие» – основной продукт компании «1С», который уже 
много лет используют для автоматизации учета на российских предприятиях. За 
более чем 20 лет она превратилась из простой бухгалтерской программы в 
полноценную среду разработки, на которой создают сложные системы управления 
производством, финансами и персоналом. 

Пример разработки информационной системы для конкретного предприяти (пекарни) 
был рассмотрен ранее [2]. В данной статье акцент сделан на общих характеристиках 
платформы, необходимых для сравнения с новым облачным решением. 

1.  Ключевые особенности архитектуры 

Классическая платформа построена по монолитному принципу: конфигурация 
представляет собой единое целое, где все объекты и модули тесно связаны между 
собой [3]. Это обеспечивает целостность данных и предсказуемость поведения 
системы, но может создавать сложности при внесении изменений и 
масштабировании отдельных функций. В основе архитектуры лежит понятие 
метаданных – иерархической структуры объектов, из которых разработчик собирает 
прикладное решение. К основным объектам метаданных относятся: 

 Справочники – для хранения условно-постоянной информации 
(номенклатура,  сотрудники, контрагенты, склады); 

 Документы – для отражения фактов хозяйственной деятельности (продажи, 
поступления, начисления зарплаты); 

 Регистры – для накопления информации об остатках, оборотах, расчетах; 
 Отчеты – для анализа данных. 
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Важной особенностью архитектуры является тесная интеграция всех объектов: 
документы могут проводиться по регистрам, справочники использоваться в качестве 
аналитики, а отчеты строиться на основе данных регистров. 

        2.    Средства разработки и язык программирования 

Традиционным инструментом разработки является Конфигуратор – настольное 
приложение, поставляемое вместе с платформой. Конфигуратор предоставляет 
разработчику доступ к дереву метаданных, редакторам форм, макетов и модулей, а 
также отладчику и инструментам анализа производительности. Основные 
возможности Конфигуратора: 

 визуальное проектирование объектов метаданных; 
 редактирование форм и алгоритмов на встроенном языке; 
 создание макетов печатных форм (табличный, текстовый, графический 

редакторы); 
 работа с хранилищем конфигурации для командной разработки; 
 инструменты обновления и сравнения конфигураций. 

Встроенный язык 1С создан специально для учетных задач. Он является предметно-
ориентированным – его конструкции и типы данных тесно связаны с объектами 
метаданных платформы. Основные характеристики языка: 

 поддержка процедурного стиля с элементами объектно-ориентированного 
подхода; 

 встроенные типы данных для работы со справочниками, документами, 
регистрами; 

 возможность написания запросов к базе данных на языке запросов 1С 
(близком к SQL, но адаптированном под объектную модель); 

 механизмы работы с бизнес-процессами и задачами; 
 средства интеграции через HTTP-сервисы, Web-сервисы, COM и внешние 

компоненты. 

Код на встроенном языке выполняется на стороне клиента (в формах) или на 
сервере (в модулях объектов, запросах), что требует от разработчика понимания 
контекста выполнения и оптимизации взаимодействия между клиентом и сервером. 

       3.    Модель данных 

Ключевой особенностью платформы является наличие регистров различных видов, 
каждый из которых предназначен для определенного типа учета: 

 Регистры накопления – для учета остатков и оборотов (например, остатки 
товаров на складах, объемы продаж). Поддерживают два вида движений: 
приход и расход, позволяя в любой момент получить остаток на определенную 
дату. 

 Регистры бухгалтерии – для ведения бухгалтерского учета в разрезе счетов, 
субсчетов и аналитических разрезов (субконто). Обеспечивают формирование 
проводок и построение бухгалтерской отчетности. 
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 Регистры расчета – для реализации сложных периодических расчетов с 
зависимостью от периодов действия и взаимным влиянием записей (например, 
расчет заработной платы с учетом окладов, надбавок, невыходов и НДФЛ). 

 Регистры сведений – хранят произвольную информацию в разрезе измерений 
(например, курсы валют, цены номенклатуры, графики работы). 

Разработка на классической платформе требует понимания учетных процессов, 
знания специфики объектов 1С и навыков работы во встроенном языке. Платформа 
ориентирована на профессиональных разработчиков, которые разбираются в 
методологии бухгалтерского, налогового и управленческого учета; знакомы с 
требованиями российского законодательства к учетным системам; умеют 
проектировать структуры данных и оптимизировать запросы; работают в командах 
или индивидуально над заказными и тиражными решениями. 

       4.    Интерфейс 

На рисунке 1 представлен интерфейс разработанной информационной системы для 
пекарни на платформе «1С:Предприятие» [2]. Как видно на примере, классическая 
платформа предлагает функциональный интерфейс, ориентированный на 
эффективную работу с учетными данными. Рабочее пространство организовано по 
многооконному принципу, позволяя пользователю одновременно открывать 
несколько форм: отчеты, списки документов, справочники – и быстро переключаться 
между ними. Инструменты визуализации данных, такие как гистограммы и 
диаграммы, обеспечивают наглядность анализа, а табличные представления дают 
возможность детальной работы с информацией. Такой подход, сложившийся за 
долгую историю развития платформы, ориентирован на подготовленных 
пользователей, которым важны скорость ввода данных, полнота информации и 
возможность одновременного контроля нескольких процессов. 

 

Рис.1 – Интерфейс информационной системы «Пекарня» на платформе 
«1С:Предприятие» 
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Обзор платформы «1С:Предприятие.Элемент» 

Как уже было сказано выше, «1С:Элемент» представляет собой современную 
программную платформу, разработанную компанией «1С» для создания 
информационных систем и прикладных решений в различных сферах деятельности 
[4]. В отличие от классической платформы «1С:Предприятие», исторически 
ориентированной на настольные приложения и файл-серверную архитектуру, новая 
платформа изначально проектировалась для облачной среды. Она ориентирована 
на разработку веб-приложений и кросс-платформенных решений, поддерживая 
работу в браузере и на мобильных устройствах без установки дополнительных 
компонентов. 

1. Ключевые особенности архитектуры 

Архитектура платформы «1С:Элемент» принципиально отличается от классической 
модели, что обусловлено ее ориентацией на облачную среду и современные 
стандарты разработки. 

a)  «1С:Элемент» строится как набор взаимодействующих сервисов. Каждый из них 
отвечает за определенную функциональную область и может разрабатываться, 
развертываться и масштабироваться независимо. Это повышает отказоустойчивость 
системы и упрощает внесение изменений. 

b) Принцип «элементов», заложенный в название платформы, отражает подход к 
построению приложений из независимых компонентов. Разработчик может создавать 
и комбинировать модули, подобно конструктору, что ускоряет разработку и 
повторное использование кода. 

c) Платформа изначально проектировалась для работы в облачной среде. Это 
означает: доступ к приложениям через браузер без установки толстого клиента; 
автоматическое масштабирование при росте нагрузки; централизованное 
обновление и обслуживание; модель поставки по подписке (SaaS). 

         2. Средства разработки и язык программирования 

Инструментарий разработчика в «1С:Элемент» реализован в виде веб-интерфейса, 
что само по себе является революционным для экосистемы 1С. Для создания 
приложений не требуется установка громоздкого конфигуратора на ПК. Достаточно 
браузера – работа ведется непосредственно в облачной среде. Благодаря этому 
обеспечивается доступ с любого устройства, мгновенное сохранение изменений и 
совместная работа нескольких разработчиков. 

Платформа поддерживает low-code подход: значительная часть логики может быть 
реализована через визуальные конструкторы. Разработчик может создавать 
экранные формы, модели данных и бизнес-процессы путем настройки параметров, 
не прибегая к написанию кода. Это открывает возможности для участия в разработке 
специалистов без глубоких навыков и знаний программирования. 

Одним из ключевых отличий новой платформы является язык программирования 
RASL (RAD Application Scripting Language). Он разработан на основе синтаксиса 
TypeScript (надмножества JavaScript), что делает его знакомым для огромного 
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сообщества веб-разработчиков. Это сознательный шаг компании «1С» для 
привлечения на платформу новых кадров и упрощения интеграции с веб-
экосистемой. Язык поддерживает современные подходы к программированию: ООП 
(объектно-ориентированное программирование), функциональные возможности, 
строгую типизацию. 

        3. Модель данных 

 В «1С:Элемент» реализован принципиально иной подход к работе с данными по 
сравнению с классической платформой. Вместо привычных регистров (накопления, 
бухгалтерии, расчета) платформа использует модель, близкую к реляционным базам 
данных. Данные хранятся в таблицах со связями, что ближе к стандартам SQL и 
упрощает интеграцию с внешними системами. Разработчик оперирует сущностями, 
аналогичными таблицам в SQL: определяются поля и типы данных, задаются связи 
между таблицами, используются запросы для выборки и обработки данных. 

Благодаря архитектурным и технологическим особенностям, «1С:Элемент» 
ориентирован на более широкий круг разработчиков по сравнению с классической 
платформой. Знание RASL, основанного на TypeScript, делает платформу 
привлекательной для JavaScript-разработчиков, фронтендеров и full-stack 
специалистов. Они могут применять свои навыки для создания бизнес-приложений, 
не погружаясь в специфическую идеологию классической 1С. Благодаря low-code 
инструментам (визуальное проектирование, конструкторы), к созданию приложений 
могут подключаться специалисты предметной области – аналитики, бизнес-
пользователи, которые понимают логику работы, но не являются 
профессиональными программистами. Это ускоряет разработку и снижает нагрузку 
на профессиональные команды. 

        4. Интерфейс 

Стоит обратить внимание на визуальную организацию рабочего пространства: 
интерфейс построен по модульному принципу, где каждый блок отвечает за 
определенную функцию, а ключевые показатели выведены на главный экран в виде 
наглядных виджетов и диаграмм (Рис.2). 
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Рис.2 – Интерфейс демонстрационного приложения «Демо CRM» на платформе 
«1С:Предприятие.Элемент» 

Вопросы совместимости и миграции 

Один из ключевых вопросов, возникающих у бизнеса и разработчиков при появлении 
новой платформы, – возможно ли перенести существующие решения с классической 
«1С:Предприятие» на «1С:Элемент» и насколько сложным будет этот процесс. 

Прямая миграция кода между платформами невозможна и нецелесообразна из-за 
фундаментальных архитектурных различий, рассмотренных выше. Разные модели 
данных (регистры и таблицы), разные языки программирования (встроенный язык 1С 
и RASL) и разные подходы к построению приложений (монолитная конфигурация и 
сервис-ориентированная архитектура) не позволяют создать автоматический 
конвертер, который перенес бы готовую конфигурацию на новую платформу без 
потери функциональности. 

Несмотря на отсутствие прямого переноса, существуют три основные стратегии 
использования платформ, которые выбирают компании в зависимости от своих 
задач: 

1. Полное перепроектирование («переписывание»). Существующее решение на 
классической платформе используется как техническое задание. Бизнес-логика, 
учетные алгоритмы и пользовательские сценарии реализуются заново на платформе 
«1С:Элемент» с учетом ее архитектурных особенностей. Этот подход требует 
значительных временных и финансовых затрат, но позволяет получить современное 
облачное решение, лишенное «наследственных» ошибок и избыточности. 
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2. Гибридная модель (сосуществование). Наиболее реалистичный сценарий для 
среднего и крупного бизнеса. Платформы не заменяют друг друга, а работают 
параллельно, решая разные задачи: 

 «1С:Предприятие» остается для регламентированного учета (бухгалтерия, 
налоги, зарплата, сложное производство), где важна каждая проводка и есть 
многолетняя история. 

 «1С:Элемент» используется для клиентских сервисов, мобильных приложений, 
порталов самообслуживания и быстрых интеграций — там, где нужны 
современный интерфейс, доступ из браузера и гибкость. 

Взаимодействие между платформами организуется через API: например, заявка 
создается в мобильном приложении на «Элементе», а затем передается в 
классическую 1С для формирования документа и отражения в учете. 

3. Миграция узкого функционала. Из большой конфигурации выделяется 
отдельный блок, который переносится на «1С:Элемент». Например, отдел продаж 
начинает работать в новом интерфейсе на «Элементе», а бухгалтерия и склад 
продолжают использовать классическую платформу. Это позволяет 
«протестировать» новую технологию на ограниченном участке без остановки 
основного бизнеса. 

Заключение и результаты: Проведенное сравнение платформ «1С:Предприятие» и 
«1С:Предприятие.Элемент» показывает, что перед профессиональным сообществом 
сегодня открываются два принципиально разных пути разработки прикладных 
решений. При этом платформы не столько конкурируют, сколько дополняют друг 
друга, закрывая разные потребности. «1С:Предприятие» остается 
безальтернативным выбором для задач, требующих глубокой проработки учетной 
методологии – бухгалтерского и налогового учета, сложного производства, расчета 
зарплаты. «1С:Элемент» демонстрирует свои преимущества там, где на первый план 
выходят пользовательский опыт, мобильность, скорость разработки и гибкость 
интеграции: клиентские сервисы, мобильные приложения, порталы 
самообслуживания. Наиболее реалистичной стратегией для большинства 
предприятий становится гибридная модель, при которой «1С:Предприятие» 
продолжает обеспечивать надежный учет, а «1С:Элемент» берет на себя задачи, 
требующие современного интерфейса, мобильности и гибкой интеграции. Ключевым 
фактором успеха в такой модели становится качественная организация 
взаимодействия между платформами через API. 
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Аннотация: В статье рассматривается правовая природа особо охраняемых 
природных территорий (ООПТ) сквозь призму гражданского законодательства. 
Анализируется дуализм правового режима ООПТ, сочетающего публично-правовые 
запреты и частноправовые механизмы регулирования имущественных отношений. 
Особое внимание уделяется проблеме оборотоспособности земельных участков в 
границах ООПТ различных категорий, правовому положению граждан, проживающих 
в населенных пунктах на территориях национальных парков, а также специфике 
гражданско-правовой ответственности за нарушение режима охраны. Автором 
обосновывается вывод о необходимости законодательной дифференциации 
правового режима функциональных зон и введения специальных вещных прав для 
жителей «заповедных» анклавов. На основе анализа судебной практики 
формулируются предложения по совершенствованию действующего 
законодательства в части определения объема гражданской правосубъектности 
ООПТ. 

Abstract: The article examines the legal nature of specially protected natural areas 
(SPNA) through the prism of civil legislation. The dualism of the legal regime of SPNA is 
analyzed, combining public law prohibitions and private law mechanisms for regulating 
property relations. Special attention is paid to the problem of turnover capacity of land plots 
within the boundaries of SPNA of various categories, the legal status of citizens living in 
settlements within national parks, as well as the specifics of civil liability for violation of the 
protection regime. The author substantiates the conclusion about the need for legislative 
differentiation of the legal regime of functional zones and the introduction of special 
property rights for residents of "protected" enclaves. Based on the analysis of judicial 
practice, proposals are formulated for improving current legislation in terms of determining 
the scope of civil legal personality of SPNA. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1773911525
https://sci-article.ru/stat.php?i=1773911525
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УДК 349.6 

Введение 

Институт особо охраняемых природных территорий (далее – ООПТ) занимает 
уникальное место в системе российского права. Традиционно ООПТ 
рассматриваются преимущественно в контексте публичного (природоохранного) 
права, что обусловлено их целевым назначением – сохранением уникальных 
природных комплексов и обеспечением экологической безопасности. Однако земли, 
водные объекты, леса и иные природные ресурсы, расположенные в границах ООПТ, 
являясь недвижимым имуществом, неизбежно вовлекаются в орбиту гражданско-
правового регулирования. Пункт 3 статьи 1 Федерального закона «Об особо 
охраняемых природных территориях» прямо закрепляет, что имущественные 
отношения в данной сфере регулируются гражданским законодательством, если 
иное не предусмотрено специальным законом [12]. 

Актуальность 

Проблематика участия ООПТ в гражданском обороте заключается в объективном 
конфликте целей: с одной стороны, необходимость сохранения уникальных 
природных комплексов (интерес публичный), с другой – потребность в развитии 
туризма, рекреации и обеспечении прав граждан, исторически проживающих на этих 
территориях (интерес частный). По данным Министерства природных ресурсов и 
экологии РФ, на территории федеральных ООПТ расположено около 900 населенных 
пунктов с населением порядка 2 млн человек [2, с. 150], что придает исследуемой 
проблеме особую социальную значимость. 

Анализ научной литературы показывает, что отдельные аспекты участия ООПТ в 
гражданском обороте рассматривались в работах современных исследователей. Так, 
В.Г. Голубцов отмечает, что «дуализм правового регулирования имущественных 
отношений в природоохранной сфере требует поиска баланса между императивными 
ограничениями и диспозитивными началами гражданского оборота» [1, с. 45]. О.А. 
Кузнецова исследует проблемы правового статуса природоохранных учреждений как 
юридических лиц, указывая на ограниченность их вещных прав [6, с. 25–32]. А.А. 
Мнениева анализирует оборотоспособность земельных участков в границах ООПТ 
различных категорий, обращая внимание на размытость критериев отнесения земель 
к той или иной категории [7, с. 34]. И.В. Петров в своем исследовании констатирует 
парадоксальность ситуации, когда право собственности на жилое помещение в 
границах национального парка существует, но не может быть полноценно 
реализовано из-за невозможности приватизации земельного участка [10, с. 117]. 

Однако комплексного исследования, посвященного ООПТ как специфическим 
объектам гражданских прав, до настоящего времени не проводилось. Многие 
вопросы – такие как правовой режим земельных участков в границах населенных 
пунктов, расположенных на территориях национальных парков, или объем 
правомочий природоохранных учреждений как юридических лиц – остаются 
дискуссионными. 
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Цели, задачи, материалы и методы 

Целью настоящей статьи является выявление правовых коллизий, возникающих при 
квалификации ООПТ в качестве объектов гражданских прав, анализ сложившейся 
судебной практики и формулирование научно обоснованных предложений по 
совершенствованию законодательства. 

Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи: 

1. проанализировать оборотоспособность земельных участков в границах ООПТ 
различных категорий; 

2. исследовать проблемы реализации прав граждан, проживающих на 
территориях национальных парков; 

3. рассмотреть специфику гражданско-правовой ответственности за вред, 
причиненный природным комплексам ООПТ; 

4. сформулировать предложения по совершенствованию законодательства. 

Материалами исследования послужили: Конституция РФ, Гражданский кодекс РФ, 
Земельный кодекс РФ, Федеральный закон «Об особо охраняемых природных 
территориях», акты судебной власти (постановления Верховного Суда РФ, 
арбитражных судов), а также научные труды российских ученых в области 
гражданского, земельного и экологического права. 

Методологическую основу исследования составляют общенаучные методы 
(диалектический, анализа и синтеза, системно-структурный) и частнонаучные методы 
юридического познания (формально-юридический, сравнительно-правовой, метод 
толкования правовых норм). 

Научная новизна 

Научная новизна исследования заключается в комплексном анализе ООПТ как 
объектов гражданских прав, выявлении системных коллизий между публично-
правовым режимом охраны и частноправовым статусом имущества, а также в 
обосновании предложений по введению специальных вещных прав для жителей 
населенных пунктов, расположенных в границах национальных парков 
(«природоохранный сервитут»). 

Основное содержание 

1. Оборотоспособность земельных участков в границах ООПТ 

Анализ действующего законодательства позволяет выделить дифференцированный 
подход к определению оборотоспособности земельных участков в зависимости от 
категории ООПТ. Согласно статье 27 Земельного кодекса РФ, земли, занятые 
государственными природными заповедниками и национальными парками, изъяты из 
оборота [5]. Это означает, что они не могут предоставляться в частную 
собственность, а также быть объектами сделок, предусмотренных гражданским 
законодательством. Указанные земли могут находиться исключительно в 
федеральной собственности. 
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В отношении таких категорий ООПТ, как государственные природные заказники, 
памятники природы, дендрологические парки и ботанические сады, законодатель 
устанавливает режим ограниченной оборотоспособности. Они могут находиться в 
федеральной, региональной или муниципальной собственности, однако их 
приватизация либо невозможна, либо допускается в исключительных случаях, 
предусмотренных федеральными законами. 

Как отмечает исследователь А.А. Мнениева, «подобное разграничение обосновано 
ценностью природных комплексов, однако создает значительные трудности в 
правоприменении, поскольку четкие критерии отнесения земель к той или иной 
категории на практике часто размыты, что порождает споры о правах на такие 
участки» [7, с. 34]. Действительно, в судебной практике нередки случаи, когда 
границы ООПТ устанавливались без проведения необходимых кадастровых работ, 
что впоследствии приводило к спорам о принадлежности конкретных земельных 
участков. 

Особую сложность представляет ситуация, когда земельные участки были 
предоставлены гражданам или юридическим лицам до установления границ ООПТ и 
придания соответствующей территории особого статуса. В таких случаях возникает 
конфликт между ранее возникшими правами частных лиц и последующими публично-
правовыми ограничениями. Верховный Суд РФ в Обзоре судебной практики от 
12.07.2023 разъяснил, что «изъятие земельных участков из оборота не является 
основанием для прекращения прав на них, если такие права возникли до введения 
соответствующих ограничений» [8]. Однако фактически собственники таких участков 
лишены возможности распоряжаться ими по своему усмотрению. 

Следует также отметить проблему правового статуса самих природоохранных 
учреждений. Государственные природные заповедники и национальные парки 
создаются в форме некоммерческих организаций – учреждений, финансируемых из 
бюджета. Это означает, что, являясь юридическими лицами, они обладают 
ограниченным вещным правом оперативного управления на закрепленное за ними 
имущество. Собственником имущества остается Российская Федерация. Такая 
конструкция, по обоснованному мнению О.А. Кузнецовой, «порождает проблемы при 
привлечении инвестиций в развитие туристической и рекреационной 
инфраструктуры, поскольку учреждения не могут самостоятельно распоряжаться 
земельными участками и иными объектами недвижимости, а также выступать в 
качестве залогодателей при получении кредитов» [6, с. 28]. 

2. Проблема реализации прав граждан в границах ООПТ 

Наиболее остро коллизия публичного и частного интереса проявляется в 
существовании населенных пунктов внутри границ национальных парков. Как уже 
отмечалось, на территории федеральных ООПТ расположено около 900 населенных 
пунктов с населением порядка 2 млн человек [2, с. 150]. Для этих граждан изъятие 
земель из оборота оборачивается невозможностью оформить права на жилые дома, 
приобретенные или построенные десятилетия назад, а также осуществить их 
отчуждение (продажу, дарение, наследование) на общих основаниях. 

Фактически граждане, проживая на территории национального парка, обладают 
имуществом (жилым домом), которое не может полноценно участвовать в 
гражданском обороте из-за неразрывной связи с недееспособным в обороте 
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земельным участком. Как указывает И.В. Петров, «сложилась парадоксальная 
ситуация: право собственности на жилое помещение существует, но реализовать его 
в полном объеме невозможно, поскольку земельный участок под домом не может 
быть приватизирован и не подлежит отчуждению» [10, с. 117]. 

Судебная практика по данному вопросу противоречива. В одних случаях суды 
отказывают в признании права собственности на жилые дома, ссылаясь на 
невозможность предоставления земельных участков в частную собственность. В 
других – обязывают заключать договоры аренды земельных участков с 
собственниками жилых помещений. Так, в постановлении Арбитражного суда 
Северо-Западного округа от 15.03.2022 по делу № А13-4587/2021 суд указал, что 
«отсутствие возможности приватизировать земельный участок не является 
препятствием для оформления права собственности на жилой дом, расположенный в 
границах национального парка, при условии, что дом был построен до придания 
территории соответствующего статуса» [11]. 

Представляется, что наиболее перспективным направлением решения данной 
проблемы является законодательное закрепление возможности установления 
ограниченных вещных прав для жителей населенных пунктов, расположенных в 
границах национальных парков. Речь может идти о праве постоянного (бессрочного) 
пользования земельным участком или о праве пожизненного наследуемого 
владения. Данные правовые конструкции, хорошо известные отечественному 
правопорядку, позволили бы обеспечить баланс между публичными интересами 
сохранения природных комплексов и частными интересами граждан, проживающих 
на соответствующих территориях. 

Кроме того, целесообразно рассмотреть вопрос о введении «природоохранного 
сервитута» как особого вида ограниченного вещного права, содержание которого 
включало бы не только правомочия пользования земельным участком, но и 
обязанности по соблюдению специального режима охраны. Подобный подход уже 
апробирован в законодательстве некоторых зарубежных стран и показал свою 
эффективность. 

3. Гражданско-правовая ответственность за вред, причиненный ООПТ 

Специфика ООПТ как объектов гражданских прав проявляется и в механизме 
возмещения вреда, причиненного природным объектам и комплексам в границах 
таких территорий. Согласно статье 36 Федерального закона № 33-ФЗ, вред, 
причиненный природным объектам и комплексам в границах ООПТ, подлежит 
возмещению по утвержденным таксам и методикам, а при их отсутствии – по 
фактическим затратам на восстановление нарушенного состояния [12]. 

Интересной особенностью является наделение главных государственных 
инспекторов по охране территорий государственных природных заповедников и 
национальных парков правом предъявлять иски о возмещении вреда, причиненного 
природным комплексам и объектам. С позиции гражданского права, они выступают 
законными представителями учреждений (юридических лиц), в оперативное 
управление которых переданы природные комплексы. Таким образом, публичная 
функция охраны природы реализуется через частноправовой институт возмещения 
убытков в пользу конкретного юридического лица. 
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В судебной практике сформировался подход, согласно которому размер вреда, 
причиненного ООПТ, исчисляется по специальным методикам, утвержденным 
Министерством природных ресурсов и экологии РФ. Применение общих правил о 
возмещении убытков (статья 15 ГК РФ) допускается лишь в случаях, когда 
соответствующие методики отсутствуют. Как отмечается в определении Судебной 
коллегии по экономическим спорам Верховного Суда РФ от 18.05.2021 № 305-ЭС21-
4567, «специальный порядок исчисления размера вреда, причиненного природным 
объектам, направлен на обеспечение публичных интересов сохранения окружающей 
среды и не может быть изменен по соглашению сторон» [9]. 

Следует обратить внимание на соотношение гражданско-правовой ответственности с 
иными видами юридической ответственности за нарушение режима ООПТ. Статья 
8.39 КоАП РФ предусматривает административную ответственность за нарушение 
правил охраны и использования природных ресурсов на ООПТ, а статья 262 УК РФ – 
уголовную ответственность за нарушение режима заповедников, заказников, 
национальных парков и памятников природы. Применение мер административной 
или уголовной ответственности не освобождает виновное лицо от обязанности 
возместить причиненный вред в порядке гражданского судопроизводства. 

В научной литературе обоснованно критикуется отсутствие в законодательстве 
специальных правил о возмещении вреда, причиненного жизни и здоровью граждан 
вследствие нарушения режима ООПТ. Как полагает В.Г. Голубцов, «ухудшение 
состояния природных комплексов в границах ООПТ может создавать угрозу для 
здоровья людей, однако механизм компенсации такого вреда в действующем 
законодательстве не прописан» [1, с. 48]. Представляется, что восполнение данного 
пробела возможно путем распространения на соответствующие отношения правил 
главы 59 ГК РФ об обязательствах вследствие причинения вреда с учетом 
особенностей, обусловленных спецификой ООПТ. 

Заключение, результаты, выводы  

Проведенный анализ позволяет утверждать, что особо охраняемые природные 
территории обладают двойственной правовой природой, выступая одновременно 
объектами публичного управления и объектами гражданских прав, ограниченных в 
обороте. 

Основные результаты исследования: 

1. Оборотоспособность земельных участков в границах ООПТ 
дифференцируется: земли заповедников и национальных парков изъяты из 
оборота, земли иных категорий ограничены в обороте. 

2. Выявлена проблема реализации прав граждан в национальных парках: право 
собственности на жилые помещения существует, но не может быть 
реализовано в полном объеме из-за невозможности приватизации земельных 
участков. 

3. Специфика гражданско-правовой ответственности за вред ООПТ выражается 
в применении специальных такс и методик исчисления вреда, а также в праве 
госинспекторов на предъявление исков. 

Для разрешения коллизий предлагается ввести понятие «правовой режим 
природного объекта как имущества» – совокупность ограничений 
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оборотоспособности и особенностей вещных прав на природные объекты, 
обеспечивающая баланс публичных и частных интересов. 

В целях защиты прав граждан в национальных парках предлагается расширительное 
толкование ст. 36 ФЗ «Об ООПТ»: право ограниченного пользования 
(«природоохранный сервитут») должно распространяться на имущественные 
отношения с гражданами, гарантируя им владение и пользование жилыми 
строениями при соблюдении природоохранного режима. 

Литература: 
1. Голубцов В.Г. Публичные и частные начала в регулировании имущественных 
отношений в природоохранной сфере / В.Г. Голубцов // Вестник Пермского 
университета. Юридические науки. – 2023. – № 2 (58). – С. 42–51. 
2. Государственный доклад «О состоянии и об охране окружающей среды 
Российской Федерации в 2023 году». – М. – Министерство природных ресурсов и 
экологии РФ, 2024. – 350 с. 
3. Гражданский кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 26.01.1996 № 14-ФЗ 
(ред. от 08.08.2024) // Собрание законодательства РФ. – 1996. – № 5. – Ст. 410. 
4. Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая) от 30.11.1994 № 51-ФЗ 
(ред. от 08.08.2024) // Собрание законодательства РФ. – 1994. – № 32. – Ст. 3301. 
5. Земельный кодекс Российской Федерации от 25.10.2001 № 136-ФЗ (ред. от 
08.08.2024) // Собрание законодательства РФ. – 2001. – № 44. – Ст. 4147. 
6. Кузнецова О.А. Правовой статус природоохранных учреждений как юридических 
лиц / О.А. Кузнецова // Методологические проблемы цивилистических исследований: 
сборник научных статей / отв. ред. А.В. Габов, В.Г. Голубцов. – М. – Статут, 2023. – С. 
25–32. 
7. Мнениева А.А. Правовой режим особо охраняемых природных территорий: 
проблемы теории и практики / А.А. Мнениева // Экологическое право. – 2024. – № 2. – 
С. 32–38. 
8. Обзор судебной практики по делам, связанным с ограничениями оборота 
земельных участков в границах национальных парков: утв. Президиумом Верховного 
Суда РФ 12.07.2023 // Бюллетень Верховного Суда РФ. – 2023. – № 8. 
9. Определение Судебной коллегии по экономическим спорам Верховного Суда РФ 
от 18.05.2021 № 305-ЭС21-4567 [Электронный ресурс] // КонсультантПлюс: 
справочно-правовая система. – URL: http://www.consultant.ru (дата обращения: 
12.03.2026). 
10. Петров И.В. Объекты гражданских прав в природоохранной сфере / И.В. Петров. 
– М. – Юстицинформ, 2023. – 220 с. 
11. Постановление Арбитражного суда Северо-Западного округа от 15.03.2022 по 
делу № А13-4587/2021 [Электронный ресурс] // КонсультантПлюс: справочно-
правовая система. – URL: http://www.consultant.ru (дата обращения: 12.03.2026). 
12. Федеральный закон от 14.03.1995 № 33-ФЗ (ред. от 08.08.2024) «Об особо 
охраняемых природных территориях» // Собрание законодательства РФ. – 1995. – № 
12. – Ст. 1024. 
13. Червяков К.К. Основания возникновения и прекращения прав на земельные 
участки в границах особо охраняемых природных территорий: автореф. дис. … канд. 
юрид. наук: 12.00.03 / К.К. Червяков. – Саратов, 2022. – 23 с. 

 



№153 (май) 2026 

 33 

ПРАВОВЕДЕНИЕ 

Мишкова М илана Григорьевна. ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ 
ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ СОБСТВЕННОСТЬЮ ПРЕДПРИЯТИЯ: 

КРИТЕРИИ ВЫБОРА МЕЖДУ ПАТЕНТОВАНИЕМ И РЕЖИМОМ 
НОУ-ХАУ В РЕСПУБЛИКЕ БЕЛАРУСЬ 

 
Мишкова Милана Григорьевна 

Полесский государственный университет 
студент 

Банцевич Матвей Александрович. Научный руководитель: Рыбалко Юлия 
Александровна, кандидат экономических наук, заведующая кафедры 
социально-гуманитарных дисциплин, Полесский государственный 

университет 

 

Ключевые слова: управление интеллектуальной собственностью; патент; ноу-хау; 
секрет производства; стратегия предприятия; коммерческая тайна; нематериальные 
активы; Республика Беларусь 

Keywords: intellectual property management; patent; know-how; trade secret; enterprise 
strategy; commercial secret; intangible assets; Republic оf Belarus 

Аннотация: В статье проводится процесс формирования стратегии управления 
интеллектуальной собственностью на предприятии через призму выбора между 
патентованием и режимом ноу-хау. На основе анализа национального 
законодательства Республики Беларусь (2026 г.) и правоприменительной практики 
выделены ключевые управленческие критерии принятия решений: обратимость 
технологии, жизненный цикл объекта, кадровые риски, бюджетные ограничения и 
экспортная стратегия. Предложена матрица выбора стратегии охраны как 
инструмент управления нематериальными активами. Обоснована необходимость 
интеграции правовых, организационных и технических мер в единую систему 
управления интеллектуальной собственностью (СУИС) предприятия. 

Abstract: The article examines the process of forming an intellectual property 
management strategy at an enterprise through the prism of choosing between patenting 
and the know-how regime. Based on the analysis of the national legislation of the Republic 
of Belarus (2026) and law enforcement practice, key managerial decision-making criteria 
are identified: reversibility of technology, life cycle of the object, personnel risks, budget 
constraints and export strategy. A matrix for choosing a protection strategy as a tool for 
managing intangible assets is proposed. The necessity of integrating legal, organizational 
and technical measures into a unified intellectual property management system (IPMS) of 
the enterprise is substantiated. 
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УДК 347.77 

Введение. В условиях современной экономики интеллектуальная собственность 
трансформируется из объекта правовой охраны в ключевой стратегический ресурс, 
определяющий конкурентоспособность и капитализацию субъектов хозяйствования. 
Для белорусских компаний и индивидуальных изобретателей критически важным 
является формирование обоснованной стратегии управления результатами 
интеллектуальной деятельности, где центральное место занимает выбор между 
патентованием и режимом ноу-хау (секрета производства). Данный выбор 
определяет не только юридическую защищенность объекта, но и модель 
коммерциализации, структуру затрат, инвестиционную привлекательность 
предприятия, а также степень управленческих рисков, связанных с кадровыми 
процессами и технологической безопасностью. 

Актуальность. Актуальность исследования обусловлена комплексом 
взаимосвязанных факторов, сложившихся в Республике Беларусь к 2026 году. 

Во-первых, национальное законодательство предъявляет все более жесткие 
требования к доказыванию наличия режима коммерческой тайны: согласно статье 
980 Гражданского кодекса Республики Беларусь, информация признается секретом 
производства только при условии принятия обладателем «разумных мер» для 
охраны ее конфиденциальности. Отсутствие документально зафиксированных мер 
(положения о коммерческой тайне, соглашений о неразглашении, систем 
разграничения доступа) делает невозможной судебную защиту даже при 
фактической неизвестности информации конкурентам. 

Во-вторых, процессы цифровизации, внедряемые Национальным центром 
интеллектуальной собственности (электронные сервисы подачи заявок, цифровой 
документооборот), с одной стороны, упрощают процедуры патентования, а с другой 
— создают новые риски для сохранности ноу-хау, связанные с киберугрозами и 
утечкой данных. 

В-третьих, практика хозяйствования в Беларуси демонстрирует, что выбор стратегии 
охраны зачастую осуществляется без системного управленческого анализа: 
предприятия либо следуют устоявшимся шаблонам (патентуют «все подряд»), либо, 
напротив, недооценивают необходимость формализации режима коммерческой 
тайны, что приводит к утрате исключительных прав и снижению стоимости 
нематериальных активов. 

Отсутствие в научной литературе и корпоративной практике комплексного подхода к 
выбору между патентованием и ноу-хау, учитывающего одновременно 
технологические, кадровые, финансовые, правовые и рыночные факторы в условиях 
белорусской юрисдикции, создает пробелы в управлении интеллектуальной 
собственностью. Это делает тему исследования своевременной и практически 
значимой для субъектов инновационной деятельности, а также для системы 
подготовки управленческих кадров в сфере интеллектуальной собственности. 

Цель данной статьи – разработка управленческого подхода к выбору между 
патентованием и режимом ноу-хау как элемента стратегии управления 
интеллектуальной собственностью предприятия, включая выявление ключевых 
критериев принятий решения и формирование практическиих рекомендаций с учётом 
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специфики национального законодательства и правоприменительной практики 
Республики Беларусь 

Задачи: 

1. Изучить нормативную правовую базу Республики Беларусь, регулирующую 
патентные права и права на секрет производства, включая положения 
Гражданского кодекса, Закона «О патентах на изобретения, полезные модели, 
промышленные образцы» и подзаконных актов, с целью выявления 
управленчески значимых требований к каждой из стратегий охраны. 

2. Провести сравнительный анализ условий возникновения, срока действия, 
территориального объема исключительных прав, а также моделей затрат при 
патентовании и охране ноу-хау, выделив факторы, влияющие на 
экономическую эффективность каждой стратегии. 

3. Выявить и систематизировать ключевые управленческие критерии выбора 
стратегии охраны, включая возможность обратной инженерии, жизненный цикл 
технологии, кадровые риски, бюджетные ограничения, экспортную стратегию и 
риск независимого создания. 

4. Разработать матрицу принятия решений для руководителей и менеджеров по 
управлению интеллектуальной собственностью, позволяющую обоснованно 
выбирать между патентованием и режимом ноу-хау в зависимости от 
характеристик объекта и коммерческих задач правообладателя. 

5. Предложить рекомендации по интеграции выбранной стратегии в 
корпоративные бизнес-процессы, включая документальное оформление, 
техническую защиту, кадровые процедуры и учет нематериальных активов. 

Научная новизна исследования: 

Научная новизна исследования заключается в разработке комплексного 
управленческого подхода к выбору между патентованием и режимом ноу-хау в 
условиях Республики Беларусь, основанного на интеграции правовых, экономических 
и организационных факторов. 

В отличие от существующих исследований, в которых выбор формы охраны 
интеллектуальной собственности рассматривается преимущественно с правовой или 
экономической точки зрения, в данной работе: 

 систематизированы управленческие критерии принятия 
решений (обратимость технологии, жизненный цикл, кадровые риски, 
бюджетные ограничения, экспортная стратегия, риск независимого создания); 

 предложена матрица выбора стратегии охраны, позволяющая адаптировать 
решение к конкретным условиям деятельности предприятия; 

 обоснована необходимость интеграции стратегии охраны 
интеллектуальной собственности в корпоративные бизнес-процессы, 
включая кадровую, техническую и организационную составляющие; 

 учтена специфика правоприменительной практики Республики Беларусь, 
в частности требования к режиму коммерческой тайны и их влияние на 
управленческие решения. 
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В дисциплине «Основы управления интеллектуальной собственностью» выбор 
между патентом и ноу-хау рассматривается не как юридическая процедура, а как 
стратегическое управленческое решение, влияющее на: 

 капитализацию предприятия (патенты учитываются как нематериальные 
активы на балансе, ноу-хау требует специальных механизмов оценки); 

 инвестиционную привлекательность (наличие патентного портфеля часто 
является условием входа венчурных инвесторов); 

 операционные риски (утечка ноу-хау может привести к полной потере 
конкурентного преимущества); 

 бюджетирование (разные модели затрат: периодические пошлины vs 
постоянные издержки на обеспечение режима секретности) [6, с. 15–17]. 

В отличие от правового подхода, который фокусируется на соответствии нормам 
закона, управленческий подход требует ответа на вопросы: какой способ охраны 
максимизирует возврат инвестиций в разработку? Как выбранная стратегия 
согласуется с долгосрочными целями бизнеса? Какие ресурсы (финансовые, 
кадровые, технические) необходимо выделить для реализации стратегии? [7, с. 45–
48]. 

Управленческое решение о выборе стратегии охраны в Республике Беларусь 
принимается в рамках правового поля, задаваемого: 

 Гражданским кодексом Республики Беларусь (раздел V), который определяет 
условия возникновения и прекращения исключительных прав, а также 
требования к режиму коммерческой тайны (ст. 980) [1]; 

 Законом Республики Беларусь «О патентах на изобретения, полезные модели, 
промышленные образцы», регулирующим процедурные вопросы патентования 
[2]; 

 Постановлением Совета Министров № 648 о государственной регистрации 
объектов ИС [4]. 

Ключевым для управления является положение ст. 980 ГК: информация признается 
секретом производства только при условии, что обладатель принимает разумные 
меры для охраны ее конфиденциальности [1]. Это создает управленческую 
обязанность по документальному оформлению и технической реализации режима 
секретности. Судебная практика Беларуси показывает, что отсутствие таких мер 
(даже при фактической неизвестности информации) делает защиту прав 
невозможной [3]. 

Таким образом, правовая норма трансформируется в управленческий императив: 
выбор в пользу ноу-хау автоматически влечет необходимость разработки и 
внедрения внутрикорпоративной системы защиты информации, включающей 
локальные акты, технические средства и кадровые процедуры [5, с. 412–415]. 

На основе анализа законодательства и практики хозяйствования выделены 
следующие ключевые критерии, которые должны быть положены в основу 
управленческого решения: Если продукт, содержащий охраняемое решение, 
поступает на рынок и может быть проанализирован конкурентами с целью 
воспроизведения технологии, патентование является предпочтительным. Патент 
защищает независимо от способа получения информации конкурентом [2]. 
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Если технология представляет собой внутренний процесс, метод, формулу, алгоритм 
или иное решение, не поддающееся выявлению через анализ конечного продукта, 
режим ноу-хау может быть более эффективным управленческим выбором [1]. 

Управленческий вывод: проведение технологического аудита для оценки 
возможности обратной инженерии является обязательным этапом перед принятием 
решения [7, с. 89–91]. 

Таблица 1 – Жизненный цикл технологии 

Критерий Патентование Ноу-хау 

Максимальный срок 
охраны 

20 лет (изобретение), 8 лет (полезная 
модель) 

Теоретически бессрочно 

Зависимость от даты 
подачи 

Срок исчисляется с даты подачи 
заявки, не зависит от вывода на 
рынок 

Охраняется, пока сохраняется 
секретность 

Риск утраты 
Отсутствует (кроме прекращения 
действия патента) 

Полная утрата при 
разглашении 

Управленческий вывод: для технологий с длительным жизненным циклом (более 20 
лет) и стабильной рыночной позицией режим ноу-хау может быть экономически 
обоснованным. Для технологий с коротким циклом (например, в IT или 
потребительской электронике) оперативное патентование может быть более 
целесообразным [6, с. 19–20]. 

Высокая текучесть кадров, наличие ключевых компетенций у ограниченного круга 
сотрудников, отсутствие развитой корпоративной культуры конфиденциальности − 
факторы, повышающие риски утечки ноу-хау [5]. Патентование в таких условиях 
выступает инструментом снижения управленческих рисков, поскольку не требует 
постоянного контроля за человеческим фактором. 

Управленческий вывод: при выборе ноу-хау необходимо внедрение системы 
управления доступом, подписание соглашений о неразглашении (NDA) всеми 
сотрудниками, имеющими доступ к информации, и проведение регулярных тренингов 
[7, с. 156–158]. 

Патентное право носит территориальный характер: патент, выданный в Беларуси, 
действует только на ее территории [2]. При экспортной ориентации бизнеса затраты 
на международное патентование (система РСТ, евразийский патент) возрастают 
многократно [3]. 

Ноу-хау не требует территориальной регистрации, однако защита прав в 
иностранных юрисдикциях существенно сложнее и зависит от национальных 
режимов защиты коммерческой тайны [1]. 

Управленческий вывод: для предприятий, ориентированных исключительно на 
внутренний рынок или рынок ЕАЭС, патентование в Беларуси может быть 
оптимальным. Для экспортеров на дальнее зарубежье необходим расчет 
соотношения стоимости международного патентования и потенциальных убытков от 
копирования технологии [6, с. 21–22]. 
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На основе выделенных критериев предлагается следующая матрица принятия 
управленческих решений (таблица 2): 

Таблица 2 – Матрицы принятия решений 

Ситуационный фактор 
Рекомендуемая 
стратегия 

Обоснование Ситуационный фактор 

Технология легко 
поддается обратной 
инженерии 

Патентование 

Патент защищает 
независимо от способа 
получения информации 
конкурентом 

Технология легко 
поддается обратной 
инженерии 

Технология является 
внутренним процессом 
(ноу-хау в 
классическом смысле) 

Ноу-хау 
Сохранение монополии 
без раскрытия, отсутствие 
временных ограничений 

Технология является 
внутренним 
процессом (ноу-хау в 
классическом 
смысле) 

Высокая текучесть 
кадров / низкая 
корпоративная 
культура 

Патентование 
Снижение зависимости от 
человеческого фактора 

Высокая текучесть 
кадров / низкая 
корпоративная 
культура 

Экспортная стратегия 
(рынки дальнего 
зарубежья) 

Патентование + 
международная 
регистрация 

Территориальная защит 
Экспортная стратегия 
(рынки дальнего 
зарубежья) 

Ограниченный бюджет, 
отсутствие средств на 
международное 
патентование 

Ноу-хау (при 
условии внедрения 
мер защиты) 

Минимизация 
первоначальных затрат 

Ограниченный 
бюджет, отсутствие 
средств на 
международное 
патентование 

Длительный 
жизненный цикл 
технологии (>20 лет) 

Ноу-хау 
Бессрочность охраны при 
сохранении секретности 

Длительный 
жизненный цикл 
технологии (>20 лет) 

Высокая вероятность 
независимого создания 
конкурентами 

Патентование 

Исключение риска 
блокировки собственной 
технологии чужим 
патентом 

Высокая вероятность 
независимого 
создания 
конкурентами 

Объект − ключевой 
элемент бизнес-
модели (единственное 
конкурентное 
преимущество) 

Комбинированная 
стратегия: ключевой 
узел − патент, 
технология 
производства − ноу-
хау 

Максимизация защиты за 
счет сочетания сильных 
сторон обоих режимов 

Объект − ключевой 
элемент бизнес-
модели 
(единственное 
конкурентное 
преимущество) 

Выбор стратегии охраны не является разовым решением. Он требует интеграции в 
корпоративные процессы [7, с. 267–270]: 

         1. Документальное оформление: при выборе ноу-хау обязательны Положение о 
коммерческой тайне, перечень сведений, составляющих секрет производства, 
соглашения о неразглашении с сотрудниками и контрагентами [1], [5]. 
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         2. Техническая защита: внедрение систем предотвращения утечек (DLP), 
разграничение доступа к информации, шифрование данных [3]. 

         3. Кадровые процедуры: включение условий о неразглашении в трудовые 
договоры, проведение инструктажей, exit-интервью при увольнении сотрудников, 
имевших доступ к ноу-хау [5]. 

         4. Мониторинг и аудит: регулярная проверка соблюдения режима, мониторинг 
рынка на предмет возможных нарушений, контроль сроков действия патентов [2], [3]. 

         5. Учет и капитализация: отражение объектов ИС в бухгалтерском учете в 
составе нематериальных активов (для патентов − обязательно, для ноу-хау − при 
соблюдении условий признания) [4]. 

В условиях цифровизации, отмечаемой в деятельности Национального центра 
интеллектуальной собственности, предприятиям необходимо также учитывать риски 
киберугроз при использовании электронного документооборота для обмена 
информацией, составляющей секрет производства [3]. 

Проведенное исследование позволяет сделать вывод, что выбор между 
патентованием и режимом ноу-хау в Республике Беларусь представляет собой 
комплексную управленческую задачу, выходящую за рамки правовой оценки. 
Эффективная стратегия управления интеллектуальной собственностью строится на 
интегральном учете технологических, кадровых, финансовых и рыночных факторов 
[6], [7]. 

Универсальной стратегии не существует. Патентование обеспечивает сильную 
правовую защиту на ограниченный срок при условии раскрытия информации и 
уплаты пошлин [2], что делает его предпочтительным для технологий, подверженных 
обратной инженерии, и для предприятий с экспортной стратегией. Ноу-хау позволяет 
сохранять монополию бессрочно без раскрытия, но требует внедрения устойчивой 
системы внутреннего контроля и не защищает от независимого создания [1], [5]. 

Практическая значимость исследования заключается в предложенной матрице 
выбора стратегии, которая может быть использована руководителями предприятий и 
менеджерами по управлению ИС при формировании политики в области 
нематериальных активов [7]. В условиях белорусского правового поля 2024 года 
особое внимание должно уделяться документальному оформлению режима 
коммерческой тайны и регулярному пересмотру стратегии с учетом изменения 
рыночной конъюнктуры и развития технологий защиты информации [3]. 
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Аннотация: Статья посвящена анализу поколенческих различий в потребительском 
поведении преимущественно к рынку постсоветских стран. Рассмотрены 
теоретические основания концепции Штрауса–Хува и ее адаптация к условиям 
России и СНГ, разработанная исследовательской конструкцией под руководством Е. 
Шамис. На основе данных международных и региональных маркетинговых 
исследований (Emplifi, PorchGroupMedia, ЮMoney) охарактеризованы 
потребительские ценности, каналы коммуникации, факторы выбора и 
послепокупочное поведение пяти поколений: бэби-бумеров, поколения X, 
миллениалов, поколения Z и поколения Альфа. Показано, что прямое перенесение 
западных поколенческих моделей на постсоветское пространство требует 
корректировки с учётом специфики советского дефицита, обусловленного СССР и 
последующих экономических трансформаций. Результаты исследования могут быть 
использованы при разработке сегментационных стратегий и таргетированных 
маркетинговых коммуникаций на рынке стран СНГ. 

Abstract: This article analyzes generational perceptions of consumer behavior, primarily in 
the post-Soviet market. It examines the theoretical foundations of the Strauss-Huve 
framework and its adaptation to the conditions of Russia and the CIS, developed by a 
research team led by E. Shamis. Based on data from international and regional marketing 
research (Emplifi, PorchGroupMedia, and YuMoney), it characterizes the consumer values, 
communication channels, selection factors, and post-purchase behavior of five 
generations: baby boomers, Generation X, millennials, Generation Z, and Generation 
Alpha. It is shown that the direct transfer of Western generational models to the post-Soviet 
space requires adjustments, taking into account the specifics of Soviet shortages caused 
by the USSR and subsequent economic transformations. The research results can be used 
in developing segmentation strategies and targeted marketing communications in the CIS 
market. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1775147126
https://sci-article.ru/stat.php?i=1775147126
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УДК 339.138 

Введение. Компании, работающие на рынках стран СНГ, испытывают трудности с 
обеспечением, когда один и тот же продукт воспринимается принципиально по-
разному в зависимости от возраста покупателя. Это различие поведенческих 
паттернов не случайно — оно обусловлено принципиально разным историческим 
опытом, пережитым каждой возрастной когортой в период формирования 
ценностных установок. 

Теория, разработанная У. Штраусом и Н. Хоувом, предлагается объяснительная 
рамка для этих явлений: ценности и поведенческие модели человека развиваются не 
только индивидуальными факторами, но и коллективным опытом «формы 
изменения». Применительно к постсоветскому пространству эта рамка требует 
адаптации: советский дефицит, афганская война, распад СССР в 1991 году, 
гиперинфляция 1990-х и цифровая революция 2000-х — события, не имеющие 
аналогов в западной истории, — оставили заметный след в потребительском 
поведении каждого из постсоветских направлений. 

Актуальность. Общий объем потребительских рынков стран СНГ составляет 2 трлн 
долларов в год, при этом одновременно активны пять поколений потребителей с 
расходящимися мотивами покупок, гарантиями обеспечения коммуникации и 
критериями лояльности. Эти маркетинговые стратегии, не учитывающие различий, 
приводят к нецелевым расходам на рекламу и снижению конверсии. Проблема 
усугубляется тем, что большинство доступных поколенческих исследований, 
основанных на западных выборках, их прямой перенос на контекст Беларуси, России 
и Казахстана методологически некорректен в силовом и историческом и 
институциональном контексте. Работа, специально посвященная поколенческому 
анализу потребительского поведения именно в постсоветских реалиях, недостаточна 
— это определяет актуальность настоящего исследования. 

Цель статьи. Целью настоящего исследования является выявить и 
систематизировать поколенческие различия в потребительском поведении на рынках 
постсоветских стран для обоснования дифференцированных маркетинговых 
стратегий. 

Задачи: 

1. Рассмотреть теоретические основы принципов принципов Штрауса–Хува и их 
адаптации к условиям России и СНГ. 

2. Охарактеризовать ценностные установки, каналы коммуникации и факторы 
потребительского выбора пяти признаков, применимые к постсоветскому 
контексту. 

3. Проанализировать многочисленные данные международных маркетинговых 
исследований и оценить их результаты на рынках стран СНГ. 

Научная новизна. Родоначальниками теории поколений принято считать двух 
американских ученых – историка Вильяма Штрауса и экономиста и демографа Нейла 
Хоува. В процессе детального исследования истории США авторы провели 
параллель и нашли исторические аналоги в прошлых и настоящих поколениях (в 
дальнейшем авторы расшили географию исследований и стали изучать 
поколенческие особенности в других странах, обнаруживая схожие циклы). Все 
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обнаруженные выводы, касающиеся цикла биографий разных поколений, В. Штраус 
и Н. Хоув отразили в совместной работе «Поколения» (1991). В последующих 
произведениях «Тринадцатое поколение» (1992) и «Четвертое превращение» (1997) 
ученые подробно проработали терминологию и описали четырехступенчатый 
поколенческий цикл с повторяющимися моделями поведения [1, с.82]. 

Теория поколений Хоува-Штрауса базируется на идее циклического повторения 
поколенческих паттернов. Центральное место в данной концепции занимает понятие 
«ценности поколения» – устойчивых мировоззренческих установок, формирующихся 
под влиянием социальных, экономических, политических и культурных факторов в 
период взросления индивида. Штраус и Хоув определяют социальное поколение как 
совокупность людей, рождённых в один промежуток времени, объединённых тремя 
критериями: возрастное положение в истории, единые верования и модели 
поведения, ощущение причастности к данному поколению [2, с.45]. 

Авторы выделяют 4 типа поколений, сменяющих друг друга [3, с.109]: 

− пророки (идеалисты); 

− кочевники; 

− герои; 

− художники 

Говоря о циклах, следует отметить, что каждый период длится около 20–22 лет, а 
четыре периода, составляющих полный цикл, продолжаются приблизительно 80–90 
лет (так называемые длинная жизнь человека или естественный век). Это 
соответствует социально-биологическим детерминантам фаз жизни человека, и 
потому циклы остаются неизменными на протяжении веков. Существует мнение, что 
с ростом темпа технологического прогресса в последние несколько десятков лет 
может уменьшиться длительность влияния того или иного поколения. Однако, по 
мнению В. Штрауса и Н. Хоува, это не произойдет до тех пор, пока не сдвинутся 
временные рамки этапов жизни человека. А пока человек взрослеет к 20 годам, 
достигает среднего возраста в 40 и становится пожилым в 60, базовая 
продолжительность поколений и превращений будет оставаться неизменной. При 
этом авторы отмечают, что не существует точных временных границ, разделяющих 
поколения друг от друга, эти рамки размыты и похожи на биологические циклы, когда 
выделяются лишь определенные интервалы. Люди, рожденные в переходные 
периоды, чаще всего несут в себе характеристики двух смежных поколений и 
считаются представителями субпоколений [1, с. 84]. 

Наибольшее распространение в практике стран СНГ получила адаптация, 
предложенная исследовательской группой под руководством Евгении Шамис (проект 
RuGenerations). Сохранив базовую структуру модели Хоува-Штрауса, Шамис 
существенно скорректировала временные рамки и ценностные характеристики 
поколений с учётом событий советской и постсоветской истории. Границы поколений 
для России и СНГ определены следующим образом: бэби-бумеры (1944–1963), 
поколение X (1964–1981), Миллениумы / Y (1982–2000), Хоумлендеры / Z (2001–
2010), поколение Альфа (2011–наст.вр) [4]. 
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Принципиальное отличие адаптации Шамис — признание того, что ценности 
поколений формируются под влиянием «больших событий, воспитания, 
информационных сообщений вокруг и дефицита», при чём ценностью становится то, 
чего человек был лишён в детстве. Для поколения X в СССР таким дефицитом 
являлась уникальность: одинаковая школьная форма, похожая одежда и предметы 
быта сформировали у «иксов» тягу к необычным вещам и аксессуарам. Для 
поколения Y ключевым фактором стал распад СССР и обрушение привычного мира, 
что породило одновременно стремление к стабильности и открытость к новому [5]. 

Подход российских исследователей к периодизации поколений и его сопоставление с 
классическим подходом представлены в таблице 1. 

Таблица 1 – Периодизация поколений в классической теории и адаптации 

 

Поколение 

 

Тип поколения 

 

Годы рождения 

 

Классическая теория 

 

Адаптация стран СНГ 
 

 

Беби-бумеры 

 

Пророки, идеалисты 

 

1946-1964 

 

1946-1963 

 

Поколение Х 

 

Кочевники 

 

1965-1983 

 

1964-1981 

 

Поколение Y/миллениум 

 

Герои 

 

1984-2000 

 

1982-2000 

 

Поколение Z 
Художники 

 

2001-2010 

 

2001-2010 

 

Поколение Альфа 

 

Пророки, идеалисты 

 

2010-наст.вр 

 

2011-наст.вр 

Источник: составлено автором на основе [5] 

Основные положения теорий поколений могут использоваться в маркетинге. Как 
правило, основа формирования элементов комплекса маркетинга – это разделение 
потребителей на отдельные группы с общими характеристиками, называемое 
сегментацией. Этот процесс позволяет компаниям более точно понять и 
удовлетворять запросы определённой аудитории, повышая тем самым 
эффективность маркетинговых мероприятий. 

Бэби-бумеры формировались в условиях дефицита. Товарный голод СССР в 
хрущёвские и брежневские времена выработал у этого поколения устойчивую 
стратегию: купить про запас, ремонтировать, а не менять, не расставаться с 
проверенным брендом. По данным исследования маркетингового агентства Sooth, 
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бэби-бумеры на 32% чаще, чем представители других поколений, выбирают бренды, 
обеспечивающие качественное персональное обслуживание. Покупка для них — 
прежде всего функциональный акт, а не развлечение: Е. Митрофанова фиксирует, 
что поход в магазин воспринимается этим поколением как необходимость, а не 
удовольствие, и ради конкретного товара бумер готов ехать на другой конец города 
[6, с. 59]. 

Ключевые ценности – стабильность, качество, репутация. Символом благополучия 
для постсоветских бумеров по-прежнему остаются товары, бывшие в советское 
время дефицитом: красная икра, натуральные ткани, традиционные продукты [7, с. 
47]. При выборе товаров длительного пользования они ориентируются на 
функциональные характеристики и длительность гарантии, а упаковка и дизайн 
вторичны. Экспертность – один из центральных мотивов: бумеры детально 
сравнивают товары, предпочитают специализированные магазины, доверяют 
продавцам-консультантам с опытом [6, с. 59]. 

Главные каналы коммуникации – телевидение и печатные СМИ. По данным 
агентства Initiative, 87% бэби-бумеров постсоветских стран смотрят телевизор 
еженедельно или чаще, а 55% тратят на него более двух часов в день. При этом 
стереотип о полной «офлайновости» этого поколения устарел: 93% бумеров 
пользуются цифровыми каналами ежедневно, 88% зарегистрированы в социальных 
сетях. В России и Беларуси бумеры активно освоили «Одноклассников» и «Мой 
мир», составляя заметную долю аудитории этих платформ. Воздействие на их 
потребительское поведение строится через уважительную адресацию, персональные 
предложения и скидки для пенсионеров – такие жесты кратно повышают лояльность. 

Послепокупочное поведение бумеров строится на сарафанном радио. По данным 
Sooth, при принятии решения о покупке они в большей степени ориентируются на 
рекомендации друзей и членов семьи, чем молодые поколения. 
Неудовлетворённость товаром они редко выражают публично – скорее перестают 
покупать у данного продавца и молча переключаются на конкурента. Зато 
удовлетворённый бумер остаётся лоялен годами и активно рекомендует марку в 
своём социальном кругу [8, с. 412]. 

Поколение X выросло в эпоху противоречий: холодная война, Чернобыль, 
афганский конфликт, а затем – стремительный распад привычного мира в конце 
1980-х. Перестройка и «лихие 90-е» с гиперинфляцией и тотальной 
неопределённостью сформировали у этой когорты прагматизм, недоверие к 
государственным институтам и ориентацию на собственные силы [7, с. 48]. Базовые 
ценности поколения X – индивидуализм, прагматизм, установка «время–деньги», 
ценность личного выбора и честность. Именно иксы первыми в постсоветском 
пространстве столкнулись с форматами гипермаркетов и супермаркетов и оценили 
их: возможность купить всё необходимое в одном месте рядом с домом для них 
принципиальна [6, с. 59]. 

При выборе товара иксы тщательно сравнивают характеристики и готовы платить 
больше за долговечность и качество. Они идут в магазин с уже сформированным 
списком покупок. Особенность, на которую специально обращают внимание Е. 
Шамис и Е. Никонов, – иксы принимают решение о покупке самостоятельно: мнение 
близких или отзывы в сети могут представлять для них интерес, но итоговый выбор 
они делают исходя из собственной оценки. Любая попытка давления, особенно 
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«холодные звонки», воспринимается как нарушение личных границ и гарантированно 
разрушает контакт с брендом. Лояльность к бренду у поколения X высокая, но не 
безусловная: её можно потерять, если продукт не оправдал ожиданий по качеству [9]. 

Каналы коммуникации у иксов двойственны. Они сохраняют привычку к телевидению 
– особенно к новостному контенту – и доверяют традиционным СМИ, однако активно 
пользуются интернетом: читают новости на Яндексе, общаются в «Одноклассниках» 
и осваивают Telegram. Иксы ценят чёткость и простоту: перегруженный интерфейс 
или навязчивые уведомления вынуждают их позвонить оператору вместо 
самостоятельного оформления заказа. Реакция на неудовлетворённость покупкой – 
личная жалоба в магазин или звонок на горячую линию; публичные отзывы иксы 
оставляют редко, предпочитая прямой диалог с продавцом [6, с. 59]. 

Миллениалы – первое поколение постсоветского пространства, чьё взросление 
совпало с переходом от дефицита к изобилию и одновременно с финансовыми 
кризисами 1998 и 2008 годов. Экономические потрясения, пережитые в молодости, 
выработали специфическую установку: жить здесь и сейчас, не откладывать деньги 
на неопределённое будущее, поскольку их ценность слишком нестабильна. При этом 
миллениалы ориентированы на впечатления больше, чем на материальные объекты: 
поездки, рестораны, концерты, обучение – статусные символы этого поколения. По 
данным исследования ЮMoney, охватившего более 3000 респондентов, 91% 
миллениалов при принятии решения о покупке опираются на отзывы реальных 
покупателей, а 93% считают приоритетом скорость доставки [8, с. 415]. 

Потребительские предпочтения миллениалов формируются в интернете. Они 
сравнивают цены, изучают характеристики, проверяют отзывы – прямая реклама на 
них действует слабо. Как указывают Миронова и Чекмарева, именно Y первыми 
существенно пошатнули традиционные маркетинговые стратегии крупных компаний: 
имея круглосуточный доступ к информации, они не доверяют рекламным 
утверждениям и перепроверяют их онлайн. Торгово-развлекательные центры для 
миллениалов – культурное пространство: прийти за покупками в компании, выпить 
кофе, посмотреть кино. Среди постсоветских особенностей выделяется тяготение к 
локальным брендам: миллениалы из России, Беларуси и Казахстана охотнее 
доверяют понятному и близкому продукту [7, с. 178]. 

Эффективные каналы коммуникации – социальные сети, контент-маркетинг, лидеры 
мнений. Для миллениалов характерно принятие решений под влиянием блогеров и 
медийных личностей. Вместе с тем они чувствительны к аутентичности: рекламный 
тон воспринимается ими как манипуляция. Программы лояльности работают при 
условии реальной выгоды – миллениалы тщательно просчитывают окупаемость 
вложений даже при покупке кофе. История бренда для них не имеет значения – 
ценится его нынешнее состояние, а не прошлые заслуги. Послепокупочное 
поведение активное: они оставляют развёрнутые отзывы, делятся покупками в 
социальных сетях, при неудовлетворённости публично указывают бренду на 
недостатки [8, с. 412]. 

Поколение Z – первая когорта, сформировавшаяся в условиях непрерывного 
интернета. Для постсоветского пространства это поколение несёт дополнительный 
контекст: они родились после распада СССР и не имеют личного опыта советского 
быта, однако выросли в семьях, чьи ценности несут отпечаток советской экономики. 
Как показывает Н.В. Черченко, представители поколения Z практически «живут» в 
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интернете: 73,1% используют его для коммуникации с близкими, 57,4% – для поиска 
новой информации, 58,3% – для учёбы. В Беларуси почти половина зумеров 
проводит в сети пять и более часов в сутки. 

Ценности зумеров сочетают жажду аутентичного опыта и острое внимание к 
социальной ответственности брендов. Более половины опрошенных зумеров 
обращают внимание на экологичность и социальную позицию компании. При выборе 
товара С.С. Малетин фиксирует: зумеры особо требовательны к качеству, ценят 
дизайн, атмосферу и скорость обслуживания, но к прямому маркетингу относятся 
критично. При выборе решающую роль играют рекомендации блогеров – на них 
ориентируется 42% зумеров, а 36% демонстрируют повышенный интерес к 
видеоконтенту с участием знакомых медийных авторов. 

Каналы коммуникации – TikTok, Instagram, YouTube, Telegram. Каждый пятый зумер 
совершает покупки в интернете ежедневно. Оплата предпочтительно бесконтактная: 
только 30% используют банковские карты, тогда как треть выбирает электронные 
кошельки или QR-коды. Лояльность к бренду у зумеров условная: её поддерживают 
геймификация, экологические инициативы и персонализированное взаимодействие. 
Утрачивается лояльность мгновенно – при несоответствии заявленных ценностей 
реальному поведению компании. Послепокупочное поведение – самое активное 
среди всех поколений: зумеры оставляют короткие, но содержательные отзывы, 
активно делятся покупками в историях и тематических сообществах. 

Поколение Альфа – наименее изученный, но наиболее перспективный сегмент. Его 
представители родились в эпоху готовой цифровой инфраструктуры, голосовых 
ассистентов и стриминговых платформ. На постсоветском пространстве 
особенностью является то, что родители альфа – миллениалы, передающие детям 
ценности осознанного потребления, экологичности и цифровой грамотности. По 
прогнозу Ф. Котлера с соавторами, к 2030 году метавселенные, с которыми 
поколение Альфа взаимодействует с раннего возраста, будут генерировать 
глобальный доход до 5 трлн долларов. Система ценностей Альфа формируется в 
процессе: уже прослеживается ранняя цифровая грамотность при одновременных 
затруднениях в офлайн-коммуникации и социализации [6, с. 56]. Воздействие на их 
потребительское поведение через родителей-миллениалов уже сейчас становится 
приоритетным для брендов детских товаров, образовательных сервисов и цифровых 
платформ. [8, с.416] 

Данные двух источников – PorchGroupMedia (2024) и Emplifi Marketing Across 
Generations Survey (2025) – охватывают потребительское поведение четырёх 
поколений: бэби-бумеров, поколения X, миллениалов и зумеров. Исследование 
Emplifi проводилось в ноябре 2024 года на выборке из 965 потребителей в возрасте 
от 18 лет. PorchGroupMedia агрегировала данные Statista, Deloitte, Nielsen и World 
Data Lab, что обеспечивает охват как поведенческих, так и финансовых показателей 
по каждой когорте. 

Оба источника опираются на американскую выборку, поэтому прямой перенос цифр 
на постсоветские рынки требует поправки на местную специфику: иной уровень 
цифровизации, отличающийся медиаландшафт и собственные паттерны 
покупательской лояльности. Хронологические границы поколений в американской 
традиции также незначительно расходятся с теми, что приняты в российских и 
белорусских классификациях. 
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Вместе с тем глобальные платформы – TikTok, Instagram, YouTube, крупные 
маркетплейсы – формируют сходные поведенческие паттерны вне зависимости от 
страны. Выявленные векторы: рост социальной коммерции, снижение брендовой 
лояльности у молодых когорт, смещение сервисного общения в мессенджеры – 
прослеживаются и на постсоветских рынках, где есть сопоставимые данные. 
Приведённые материалы целесообразно рассматривать как ориентирную базу, 
уточняя количественные значения региональными источниками там, где это 
необходимо. 

На рисунке 1 представлены данные о доле онлайн-покупателей среди 
представителей разных поколений потребителей по состоянию на 2024 год. 

 

Рисунок 1 – Доля онлайн-покупателей разных поколений 

Источник: составлено автором на основе [10,11] 

Диаграмма фиксирует прямую зависимость между возрастом потребителей и 
степенью его вовлеченности в онлайн-торговлю: значения постепенно возрастают от 
55% у бэби-бумеров до 80% у представителей поколения Z. Этот разрыв в 25-
процентных точках отражает не только разницу в цифровой грамотности, но и 
принципиально разный опыт первичной социализации: бумеры осваивали онлайн-
шопинг во взрослом возрасте, тогда как зумеры выросли уже внутри этого мира. 

На рисунке 2 представлено сравнение четырёх поведенческих установок 
потребителей – влияния социальных сетей на выбор товара, ориентации на цену и 
скидки, учёта экологичности при покупке и лояльности к бренду – в разрезе четырёх 
поколений: бэби-бумеров, поколения X, миллениалов и поколения Z. 
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Рисунок 2 – Поведенческие установки потребителей разных поколений 

Источник: составлено автором на основе [10,11] 

Диаграмма демонстрирует влияние поколенческих паттернов на поведенческие 
установки. По трём установкам – влияние соцсетей, цена, экологичность – молодые 
поколения стабильно опережают старшие: у зумеров значения достигают 75–80%, у 
бумеров – 25–40%. По четвёртой установке – лояльности к бренду – соотношение 
обратное: 80% бумеров придерживаются однажды выбранного бренда, тогда как у 
зумеров этот показатель составляет лишь 50%. Данное расхождение отражает 
принципиальную разницу в логике потребительского выбора: бумеры строят его на 
доверии и накопленном опыте, зумеры – на соответствии бренда актуальным 
ценностям в конкретный момент времени. 

Проведённый анализ показывает, что поколенческая принадлежность потребителя 
на постсоветских рынках задаёт принципиально разные модели покупательского 
поведения, которые не сводятся к возрастным предпочтениям, а уходят корнями в 
исторический опыт каждой когорты. Бэби-бумеры, сформировавшиеся в условиях 
советского дефицита, демонстрируют устойчивую брендовую лояльность (80%) и 
ориентацию на качество и личный контакт с продавцом. Поколение X сохраняет 
прагматизм и самостоятельность в принятии решений, отвергая навязчивые 
коммуникации и ценя функциональность товара. Миллениалы смещают фокус с 
владения на опыт, активно используют цифровые каналы при сохранении тяготения к 
локальным брендам. Зумеры образуют наиболее требовательный сегмент: 80% из 
них ориентируются на мнения блогеров и экологичность бренда, тогда как 
лояльность к нему составляет лишь 50%. Поколение Альфа, чьи потребительские 
установки ещё складываются, уже сейчас испытывает влияние родителей-
миллениалов, что предопределяет высокую цифровую грамотность и 
чувствительность к ценностям бренда с раннего возраста. 

Заключение 

Теория поколений Штрауса–Хоува в адаптации Е. Шамис предоставляет 
работоспособный инструментарий для сегментации потребителей на рынках 
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постсоветских стран. Её применение в маркетинге требует учёта специфики, которая 
не вписывается в западные модели: товарный дефицит советского периода, 
экономические потрясения 1990-х и стремительная цифровизация 2000–2010-х годов 
сформировали ценностные паттерны, не имеющие прямых аналогов в американской 
или западноевропейской практике. 

Компаниям, работающим на рынках постсоветских стран целесообразно выстраивать 
маркетинговые коммуникации не по возрастному принципу, а по совокупности 
поколенческих ценностей, каналов взаимодействия и послепокупочных ожиданий. 
Для бэби-бумеров это персональный контакт и гарантия качества, для поколения X 
— рациональный аргумент и уважение к личным границам, для миллениалов — 
аутентичный контент и реальная выгода программ лояльности, для зумеров — 
социальная ответственность бренда, геймификация и скорость цифрового сервиса. 
Поколение Альфа, которое к 2030 году станет самостоятельным потребительским 
сегментом, уже сейчас определяет вектор развития детских товаров и 
образовательных платформ через влияние на родительские решения. 

Дальнейшие исследования в данной области требуют формирования 
репрезентативных выборок непосредственно на рынках СНГ: разрыв между 
западными данными и постсоветской реальностью остаётся методологической 
проблемой, ограничивающей точность поколенческого маркетингового 
планирования. 
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Аннотация: в статье представлен композиционно-стилистический анализ 
«Вариаций для струнного квартета» одного из ведущих современных туркменских 
композиторов Дангатара Хыдырова. В цикле преобладают полифонические приемы 
варьирования, совмещаемые с принципами развития, присущими туркменской 
народной музыке. 

Abstract: the article presents a compositional-stylistic analysis of the “Variations for the 
String Quartet” of one of the leading modern Turkmen composers Dangatar Khydyrov. The 
cycle is dominated by the polyphonic methods of variation, combined with the principles of 
development inherent in Turkmen instrumental folk professional music. 

УДК 78.02 

Введение 

Статья посвящена композиционно-стилистическому анализу «Вариаций для 
струнного квартета» (1976) Дангатара Хыдырова — одного из ведущих современных 
композиторов Туркменистана, народного артиста и лауреата Государственной 
премии СССР. Произведение, написанное в студенческие годы в классе С. 
Слонимского, представляет собой яркий пример синтеза европейских техник письма 
и принципов развития, характерных для туркменской народной музыки. 

Актуальность 

Актуальность исследования заключается в необходимости глубокого изучения 
творчества современных туркменских композиторов, чьи произведения являются 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1776327166
https://sci-article.ru/stat.php?i=1776327166
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важной частью национального и мирового музыкального наследия. Анализ 
«Вариаций» Д. Хыдырова позволяет выявить уникальные черты его композиторского 
стиля, в котором органично сочетаются западные полифонические техники (включая 
додекафонию) и ладовые, интонационные особенности туркменской музыки. Это 
способствует более полному пониманию путей развития современной академической 
музыки в Центральной Азии. 

Цель исследования 

Основная цель статьи — провести детальный композиционно-стилистический анализ 
«Вариаций для струнного квартета» Дангатара Хыдырова, выявив ключевые 
принципы и приемы музыкального развития в произведении. 

Задачи исследования 

Проанализировать общую структуру вариационного цикла. 

Последовательно рассмотреть каждую из девяти вариаций, выявляя конкретные 
полифонические приемы варьирования (канон, имитация, контрапункт, серийная 
техника). 

Проследить логику драматургического развития цикла, включая динамические, 
темповые и фактурные изменения. 

Определить, как европейские техники письма сочетаются с элементами, присущими 
туркменской народной музыке (ладовая основа, метроритмика). 

НАУЧНАЯ НОВИЗНА 

Научная новизна исследования заключается в том, что  впервые проводится столь 
подробный и системный анализ конкретного камерно-инструментального 
произведения Дангатара Хыдырова, фокусируясь на доминирующей роли 
полифонических приемов развития. 

Личный вклад автора и отличие от других исследований: введение в научный 
оборот понятия «субтема»:  не просто анализируются вариации на заданную тему, а 
выявляются ключевая структурная особенность цикла: исходная тема-монолог 
виолончели выполняет функцию эпиграфа и обрамления, в то время как основным 
материалом для развития становится ее производный, динамичный вариант из 
второй вариации. Введение и обоснование термина «субтема» для этого варианта 
является оригинальным аналитическим ходом, который позволяет глубже понять 
логику композитора. 

 Детальное вскрытие полифонического арсенала: в отличие от общих обзоров 
творчества композитора, данное исследование предлагает микроанализ каждой 
вариации. Подробно идентифицируются и описываются конкретные полифонические 
техники: канон (вар. 1, 5), свободная и строгая имитация (вар. 2, 6, 8), сложный и 
четверной контрапункт (вар. 5, 7), обратная имитация (вар. 7). Такой уровень 
детализации является уникальным для изучения именно этого произведения. 
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Выявление синтеза европейских техник XX века и национального начала:  не просто 
констатация факта синтеза,а  как именно он происходит. Например, в 3-й вариации 
выявляется использование додекафонного ряда, который распределяется между 
остинатной фигурой и вариантом субтемы. В 6-й вариации анализируется 
использование смешанного размера 7/8 (3+2+2 и 2+3+2), характерного для 
туркменской народной музыки, в контексте сложной полифонической фактуры. Это 
демонстрирует не механическое соединение, а органичное взаимопроникновение 
разных музыкальных систем. 

 Обоснование драматургической логики цикла: исследование выходит за рамки 
простого перечисления приемов и выстраивает логику развития всего произведения.  
В статье показывается, как цикл развивается по «волновому» принципу (например, 
единая волна нарастания в вариациях 2-3), как создаются арки (обрамление цикла 
вариантами исходной темы в вар. 1 и 9), и как подготавливается финал (появление 
элементов основной темы в синтезирующей 8-й вариации). Это придает анализу 
целостность и глубину. 

Таким образом, научная новизна работы состоит в предложенной оригинальной 
аналитической концепции (тема-эпиграф и субтема-ядро), в исчерпывающем 
подетальном анализе полифонических техник в каждой вариации и в доказательном 
раскрытии механизма синтеза западных и национальных музыкальных традиций на 
примере конкретного, ранее не изученного в таком ключе произведения. 

Дангатар Хыдыров – воспитанник С. Слонимского и К. Баташова – один из ведущих 
композиторов современного Туркменистана, народный артист Туркменистана, 
лауреат Государственной премии СССР. Д. Хыдыров – автор симфонических, 
камерно-инструментальных, камерно-вокальных произведений, музыки к 
театральным постановкам и кинофильмам [2, с.197]. Широта диапазона образной 
тематики, жанровое разнообразие произведений говорит о гибкости его 
композиторского мышления, о большом таланте, отвечающем требованиям времени, 
о глубоком постижении им музыки своего народа. 
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Вариации для струнного квартета написаны в 1975 году – на втором курсе 
Ленинградской консерватории, в классе С. Слонимского [1, с.256]. В цикле, 
включающем в себя 9 вариаций на одноголосную тему,       применены по 
преимуществу полифонические приемы варьирования. Структура темы, ее объем и 
мелодические контуры варьируются. В процессе развития в каждой очередной 
вариации рождаются новые   интонационно яркие ответвления от темы – варианты, 
как правило, меньше ее по объему.  

 Произведение открывает одинокий монолог виолончели (Аndante, 3/4). Негромкая, 
внутренне напряженная тема конструктивно представляет собой период из трех 
предложений – трех волн подъема и   спада.   В дальнейшем, какие бы изменения – 
интонационные, структурные и т. д. – не претерпевала тема, мелодический профиль 
ее предложений (подъем – достижение вершины – спад) останется   неизменным.  
 Ладовую основу хроматизированной мелодии составляет е кырклар: 

Пример 1 Тема 

 

 
 

Последующее развитие показывает, что функция этой мелодии – скорее эпиграф к 
большому сочинению. По сути же, темой вариаций является ее вариант из 2-й 
вариации. Назовем его субтемой. Вариации же, в которых тема-монолог виолончели 
представлена в ее основном виде, обрамляют собой цикл. Это – вариации 1 и 9.  

1-я вариация – канон в нижнюю октаву между 2-й скрипкой и виолончелью – 
наиболее близка теме. После 6 тактов точного имитирования диалог инструментов 
переходит в свободное контрапунктирование. 

Во 2-й вариации (Allegretto, 4/4, 18 тт.) тема претерпевает значительные 
видоизменения: интонационные, структурные, динамические, темповые. Вариация 
представляет собой крутую волну подъема – как динамически (от начального p до 
конечного ff), так и высотно. Переход от завершающего предыдущую вариацию 
секундового хода d-e на секунду fis-gis, с которой начинается вар.3, моментально 
вносит элемент напряженности. Из темы рождается новое 4-х тактовое 
мелодическое образование (субтема) – острое и динамичное. Оно объединяет в себе 
характерные интонационные элементы всех трех предложений темы. Особенно 
выразителен в нем восходящий ход по двум квартам (уменьшенной и увеличенной) 
вверх. В различных своих вариантах он станет своеобразной лейтинтонацией всего 
произведения – наиболее узнаваемым элементом субтемы: 
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Пример 2 Вариация 2 (1-4 тт.) 

 

Интонационный оборот, пришедший на смену основной темы, повторяется в 
вариации четырежды – от звуков, образующих квинтовый ряд: е – h – fis – cis. 
Вариация двухчастна. Каждая из частей состоит из двух построений. В первой части 
с проведением нового варианта темы поочередно подключаются альт и 2-я скрипка. 
Таким образом, на протяжении начального изложения темы и первых двух вариаций 
музыкальная ткань разрастается, постепенно переходя от одноголосия к звучанию 
всего ансамбля. Во второй части голоса обмениваются функциями: тема переходит к 
крайним голосам полифонической фактуры.  

3-я вариация (Allegretto, 5/8, 21 тт.) образует с предыдущей единую волну 
нарастания. Вариацию пронизывает непрерывный бег, создаваемый остинатным 
повторением краткой мелодико-ритмической фигуры: сначала в партии альта (pizz.), 
затем в партиях альта и 2-й скрипки (sul tasto) одновременно в разных ритмических 
вариантах – восьмыми и 16-ми, и, наконец, 1-й скрипкой (sul pont.). На фоне этой 
фигуры, а затем и ее ритмически усложненного варианта четырежды (как и в 
предыдущей вариации) проходит 5-тактный интонационный оборот – видоизменение 
нового тематического образования, возникшего во 2-й вариации:  

Пример 3 Вариация 3 (1-6 тт.) 

 



№153 (май) 2026 

 56 

Вариация складывается из трех построений (7+7+7). В первом и третьем из них тема 
проводится раздельно, во втором – в виде октавной имитации и сопровождается 
здесь уже не только остинатной фигурой, но и ее ритмически усложненным 
вариантом (восьмые заменяются шестнадцатыми). В вариации композитор прибегает 
к использованию серийной техники. Додекафонный ряд разделен на две секции, 
распределяемых между остинатно повторяющейся мелодико-ритмической фигурой 
(звуки h-a-fis-g-c) и 5-тактным вариантом субтемы (d-dis(es)-e-f-fis-g-b).  

4-я вариация (Adagio, 4/4, 15 тт.) – своеобразная медитация – эмоционально 
перекликается с темой в ее начальном изложении. Но речитатив солирующей 
виолончели, идущий в высоком регистре, звучит теперь гораздо экспрессивнее. 
Интонационную основу речитатива виолончели создает видоизмененное 2-е 
предложение темы вариаций. Новая выразительная мелодия рождается из 
начального секундового хода fis-gis, за которым следует цепочка небольших фраз-
вариантов, постепенно разрастающихся в объеме и усложняющихся интонационно: 

Пример 4 Вариация 4 (1-4 тт.)  

 

Позже в диалог с виолончелью вступает мятущаяся мелодия скрипки – еще один 
вариант субтемы. Композитор называет ее «контртемой». Фактура усложняется и 
активизацией пласта средних голосов: нисходящий по полутонам хроматический ход 
(в дублировании септимами) в партии 2-й скрипки сочетается в одновременности со 
своим точным обращением в партии альта. Идущие навстречу септимы постепенно 
сближаются и приводят к образованию 8-звучного секундо-септимового сочетания. 
После яркой кульминации вновь возвращается фактура начальных тактов.   

5-я вариация (Allegro vivace, 6/8, 17 тт.) – угловатая, «задиристая» – в стиле 
молодого Шостаковича. Продолжает линию быстрых 2-й и 3-й вариаций. Структурно 
вариация представляет собой последовательность четырех 4-х тактных блоков. 
Начальный блок – канон двух скрипок. Ими обыгрывается новый вариант субтемы. 
Во втором 4-х-такте канон перемещается в нижнюю пару голосов с вертикальной 
перестановкой вариантов субтемы. Фактически в данном случае наблюдается 
совмещение в одновременности сразу 4-х вариантов одной темы: два – в 
гетерофонном соединении (скрипки), два – в каноне: 



№153 (май) 2026 

 57 

Пример 5 Вариация 5 (5-8 тт.) 

 

В третьем – интермедийного характера – 4-х-такте от инструмента к инструменту 
быстро перебегает интонация, имеющая, с одной стороны, сходство с началом 
основной темы цикла, с другой – с остинатной фигурой из 3-й вариации. Новая 
интонация подготавливает возвращение начальной мелодии из басов к 1-й скрипке 
(4-й блок). В верхнем регистре – в 3-й октаве – она звучит особенно звонко и смело. 
Последнее 4-х тактное построение, охватывающее широкий регистровый диапазон, 
имеет синтетический характер: оно повторяет 2-е построение, но таким образом, что 
в результате вертикальных перестановок голосов (с использованием четверного 
контрапункта) начальная мелодия вновь звучит у 1-й скрипки, возвративши себе 
утраченный во втором блоке взлетающий вверх пассаж 16-ми.  

Не менее активная 6-я вариация (Animato, 7/8, 13 тт.) состоит из двух вариантно 
повторных построений, представляющих собой контрапунктическое соединение 
четырех мелодических линий. В первоначальном трехголосии ведущая роль 
принадлежит 1-й скрипке. Размашистое движение, расчлененное паузами (словно 
подъем по высоким широким ступеням), ритмически поддерживается 2-й скрипкой и 
альтом. Виолончель вступает позже, и мы сразу узнаем в проводимой ею мелодии 
контуры субтемы. Исходя из этого, каждое из двух построений можно определить как 
свободную двухголосную имитацию: 

Пример 6 Вариация 6  
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Ритмическое совпадение трех верхних голосов приводит к возникновению 
последовательности гармонических вертикалей, что не характерно для цикла в 
целом. Впервые в цикле раздел завершается консонансным созвучием – квартой c-f 
(первые три вариации завершались унисоном). Одна из примечательных 
особенностей вариации – игра метра и ритма. Вариация построена на неоднократной 
смене метрических групп внутри смешанного размера 7/8 – одного из наиболее 
распространенных размеров в туркменской народной музыке. Периодически идет 
смена группировок: 3+2+2 на 2+3+2. Кроме того, происходит переход на более 
компактный размер – 5/8. Такая игра размеров и метрических акцентов вносит 
взволнованность, прерывистость дыхания, что вполне соответствует обозначению 
автором характера вариации как Animato.  

Вариации 7 и 8 наиболее отдалены как от основной темы цикла, так и от субтемы. 7-
я вариация (Sostenuto, 3/4, 15 тт.) состоит из трех построений: 4+6+4. Третье 
построение производно от начального, отличаясь от него лишь перестановками всех 
4-х голосов по вертикали. Несмотря на заметную цезуру, переход от 6-й вариации к 
следующему разделу плавный: 7-я вариация начинается с вариантного повтора 
оборота первой скрипки, заключавшего собой предыдущий раздел: 

Пример 7 

  а) завершение 6-й вариации (скр.)   

 

б) начало 7-й вариации (альт) 

 

 

Этот оборот пройдет в вариации еще дважды: у виолончели – по окончании второго 
построения и у 1-й скрипки – в третьем построении. В условиях медленного темпа он 
звучит фатально. Ему контрапунктирует мелодическая линия альта, направленная в 
противоположную сторону и заканчивающаяся интервально широкой интонацией, в 
которой узнается «изломанный» квартовый ход из субтемы. В двухголосии 
начального 4-х-такта собран весь 12-тоновый ряд (7 звуков – в партии 2-й скрипки, 5 
– в партии альта). Далее отдельные элементы субтемы «рассыпаются» по всей 
музыкальной ткани в комплементарном движении. Интересна еще одна деталь. В 
центральном построении собраны интонации из разных вариаций: колючие реплики 
из 2-й вариации, вариант субтемы из 6-й. В вариации, помимо сложного 
контрапункта, прямой и свободной имитаций, используется прием обратной 
имитации. 

Вариация 8 (Vivace con sordino, 4/4, 13 тт.) своей активной моторикой, четкой 
ритмикой, перебиваемой неожиданными дерзкими акцентами, синкопами, 
стремительной сменой равномерного бега 16-х широким скачкообразным движением 
создает очевидный контраст как предыдущей, так и следующей за ней финальной 
вариацией. Главная особенность вариации – в ее синтезирующем характере, 
выражающемся в сопоставлении в ней вариантов основной темы цикла и субтемы. 
Мелодия, основанная на движении 16-ми, – это ускоренное и выравненное 
ритмически начальное предложение темы-монолога виолончели. Она проходит в 
вариации четыре раза. Вариацию условно можно подразделить на три построения 
(3,5 + 4,5 + 5). Первое – двухголосная свободная имитация на мелодию варианта 
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основной темы (v-la и v-no II). Второе включает в себя 3-е проведение варианта 
основной темы (v-no I) плюс внедрение варианта субтемы. Третье – зеркальная 
реприза (с внутренним расширением) первого построения. Уже не в виде имитации, а 
в последовательности друг за другом возвращаются и полностью проходят риспоста 
с противосложением (v-no I и vc), затем пропоста (v-no II). Как видим, благодаря 
частичному проведению в предпоследней вариации варианта основной темы цикла, 
полное ее возвращение в финале подготавливается постепенно.               

9-я вариация (Andantino/senza sоrdino/, 3/4, 16 тт.) – лирическое заключение цикла – 
прямая реприза первой: двухголосный канон начальной вариации, переместившись в 
верхнюю пару голосов четырехголосной фактуры (пропоста и риспоста меняются 
местами) финала, сопровождается функционально менее значимыми фразами, и 
чуть позже – завершающего характера трезвучиями (vc и alt). В вариации 
возвращается и утверждается начальный устой всего цикла – звук «е». Тактовое 
расширение происходит за счет обрамления вариации однотактовым вступлением и 
3-тактовой кодой. Последнее созвучие цикла образуется двумя квинтами: e-h и a-e.  

В цикле Д. Хыдырова доминируют полифонические приемы развития (разновидности 
имитаций, каноны, всевозможные контрапунктические перестановки). При этом, 
несмотря на свойственную полифонии непрерывность звучания, во всех вариациях 
отчетливо разграничение на отдельные, как правило, 4-х тактные, построения. 
Существенно влияние додекафонной техники, априори связанной с полифоническим 
письмом.  

Особое внимание следует уделить гармонии произведения. Здесь отмечается 
приоритет диссонанса. Наиболее типичные созвучия: симметричные – соединение 
двух смежных септим, секст, кварт, квинт, секунд (они могут быть расположены как в 
одной октаве, так и по разным регистрам), терцовые в своей основе аккорды с 
мажорной и минорной терциями. Диссонансные вертикали возникают в результате 
соединения как нескольких горизонтальных линий, так и двузвучий в партиях двух 
голосов. Наблюдается отказ от откровенного использования традиционных для 
национальных авторов кварто-квинтовых аккордов, воссоздающих дутарное 
звучание. Единожды возникшие в диссонантном потоке октавные дублировки (вар. 8) 
и традиционные трезвучия (вар. 9) несут особую выразительную нагрузку.  

Разнообразно использование приемов и штрихов, характерных для струнных 
инструментов, умело применены фактурные особенности ансамбля.  

Цикл обрамляется полным проведением темы: в начале это – собственно тема и 
первая вариация (где тема звучит полностью и почти без изменений), в финале – 
вариация на первую вариацию. В вариациях 2-8 тема в полном виде не варьируется 
ни разу. В них используются отдельные элементы темы, рождаются новые 
мелообразования, замещающие собой основную тему. Особое значение 
приобретает в цикле субтема – вариант темы цикла, возникший во 2-й вариации. 
Именно он является основой варьирования в последующих разделах (вар. 3-8) 
произведения. Данный фактор, наряду с изменениями структурного, динамического, 
метроритмического, темпового порядка, дает основание отнести анализируемый 
цикл и к вариациям свободного вида.  

В плане характера вариации можно подразделить на два типа: моторные и 
медитативные. Собственно жанровые различия, характерные для большей части 
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вариационных циклов туркменских композиторов, между вариациями цикла Д. 
Хыдырова отсутствуют. Цикл воспринимается как произведение поэмного характера. 
В интонационном отношении тема получает в цикле в основном вариантное 
развитие, которое во многом проистекает из принципов вариантно-вариационного 
развития, свойственных национальной музыке. 

Результаты исследования 

В ходе анализа были получены следующие результаты: 

Выявлена двойственная структура тематизма: Установлено, что цикл строится не на 
одной, а на двух тематических основах: исходной теме-монологе, выполняющей 
функцию обрамления, и ее производной «субтеме» (из 2-й вариации), которая 
становится главным объектом полифонического развития в центральной части 
цикла. 
 
Систематизированы полифонические приемы: В произведении доминируют 
разнообразные полифонические техники: каноны (в т.ч. в октаву), строгие и 
свободные имитации, сложный контрапункт (включая четверной), гетерофонное 
соединение вариантов темы, серийная техника (додекафония). 

Прослежена логика драматургического развития: Цикл демонстрирует 
волнообразное развитие, с периодами нарастания напряжения (вар. 2-3), 
лирическими отступлениями (вар. 4), активными кульминациями (вар. 5-6) и 
синтезирующими разделами (вар. 8), ведущими к финальному возвращению к 
исходному материалу. 

Определена роль национальной музыки: Отмечено, что принципы развития 
туркменской народной музыки проявляются в ладовой основе (использование "е 
кырклар"), в метроритмике (смешанные размеры, например, 7/8 в вар. 6) и в 
интонационных оборотах, которые органично вплетаются в полифоническую ткань. 

Выявлен синтез техник: Показано, как композитор успешно интегрирует современные 
европейские техники, такие как додекафония (вар. 3), с традиционными 
полифоническими формами и элементами национальной музыки, создавая 
уникальный стилистический сплав. 

Установлена связь между вариациями: Продемонстрирована преемственность 
между вариациями, где элементы одной вариации могут переходить в следующую, 
создавая ощущение непрерывности и целостности цикла. 

Заключение 

«Вариации для струнного квартета» Дангатара Хыдырова представляют собой 
значительное произведение в камерно-инструментальной музыке Туркменистана, 
демонстрирующее высокий уровень композиторского мастерства и глубокое 
понимание как европейских, так и национальных музыкальных традиций. 
Доминирование полифонических приемов развития, в сочетании с оригинальным 
подходом к тематизму (выделение «субтемы» как основного материала) и 
органичным включением элементов туркменской народной музыки, делает это 
произведение ярким примером синтеза в современной академической музыке. 
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Анализ, проведенный в данной статье, раскрывает сложность и многогранность 
композиторского мышления Д. Хыдырова, подчеркивая его вклад в развитие 
национальной музыкальной культуры. Исследование подтверждает, что «Вариации» 
являются не просто упражнением в полифонии, но цельным и драматургически 
выстроенным циклом, где каждая вариация вносит свой уникальный вклад в общее 
развитие музыкальной мысли. 
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тканеспецифичность 

Keywords: sulfur-containing amino acids; Peyer's patches; thymus; spleen; chronic 
hypothermia; acute alcohol intoxication; tissue specificity 

Аннотация: Проведено исследование содержание свободных серосодержащих 
аминокислот в трёх иммунных органах крыс — пейеровых бляшках, тимусе и 
селезёнке — при изолированном и сочетанном действии хронической гипотермии и 
острой алкогольной интоксикации. Исследование выполнено на 40 самцах белых 
крыс методом обращённо-фазной высокоэффективной жидкостной хроматографии. 

Abstract: A study was conducted of the content of free sulfur-containing amino acids in 
three immune organs of rats - Peyer's patches, thymus and spleen - under isolated and 
combined effects of chronic hypothermia and acute alcohol intoxication. The study was 
carried out on 40 male white rats using the inverse phase high-performance liquid 
chromatography. 

УДК 577.112:612.017:615.099 

Актуальность. Серосодержащие аминокислоты — метионин, цистеин, цистатионин 
и таурин — играют фундаментальную роль в поддержании редокс-гомеостаза, 
обеспечении тиол-дисульфидного баланса, синтезе глутатиона и формировании 
нативной структуры белков [1]. В органах иммунной системы полноценный пул этих 
соединений необходим для пролиферации лимфоцитов, синтеза антител и 
реализации защитных реакций. Особую актуальность приобретает изучение 
метаболических нарушений, вызванных комбинацией распространённых 
стрессорных факторов таких как гипотермия и острая алкогольная интоксикация, 
которые часто сочетаются в клинической практике (переохлаждения на фоне 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1777056655
https://sci-article.ru/stat.php?i=1777056655
https://sci-article.ru/stat.php?i=1777056655
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алкогольного опьянения, абстинентные состояния, экстремальные условия) [2,3]. 
Однако сведения о совместном влиянии холодового стресса и этанола на обмен 
серосодержащих аминокислот непосредственно в иммунокомпетентных тканях, таких 
как пейеровы бляшки, тимус и селезёнка, остаются фрагментарными. Восполнение 
этого пробела важно для понимания патобиохимических механизмов 
иммуносупрессии и открывает перспективы для целенаправленного поиска средств 
метаболической коррекции, способных модулировать аминокислотный обмен и 
повышать устойчивость иммунной системы к сочетанным стрессовым воздействиям. 

Цель. Целью работы явился анализ изменения концентрации серосодержащих 
аминокислот при воздействии низких температур и этанола в тимусе, пейеровых 
бляшках и селезёнке крыс. 

Материалы и методы. Исследование проводилось на 40 самцах крыс массой 
230±10 г (n каждой группы =10). В 1-ой группе животные получали внутрибрюшинно 
эквиобъемное количество физиологического раствора, а животные 2-ой группы – 
25% раствор этанола в дозе 3,5 г/кг [1]. Животные 3-ей группы подвергались 
хронической гипотермии: 10-минутному плаванию в холодной воде (12±2°C) на 
протяжении 4 дней. Животные 4-ой группы подвергались сочетанному воздействию 
обоих исследуемых факторов. В образцах тканей тимуса определяли уровни 
серосодержащих аминокислот методом обращённофазной высокоэффективной 
жидкостной хроматографии (ВЭЖХ) с о-фталевым альдегидом и 3-
меркаптопропионовой кислотой, с детектированием по флуоресценции (231/445 нм). 
Определения проводили на хроматографической системе Agilent 1100, обработку 
данных – с помощью программы AgilentChemStation A10.01, математическую 
обработку данных – с помощью программы Statistica 10.0. 

Научная новизна: Впервые проведено сравнительное изучение содержания 
свободных серосодержащих аминокислот одновременно в трёх структурно и 
функционально различных органах иммунной системы — пейеровых бляшках, 
тимусе и селезёнке — при изолированном и сочетанном действии хронической 
гипотермии и острой алкогольной интоксикации. Установлена выраженная 
тканеспецифичность метаболического ответа: показано, что пейеровы бляшки 
наиболее чувствительны к холодовому стрессу (снижение таурина и метионина при 
одновременном росте цистатионина), тогда как в тимусе максимальные сдвиги 
вызывает именно сочетанное воздействие, сопровождающееся многократным 
увеличением цистеиновой кислоты — маркёра окислительного стресса. Выявлено, 
что острая алкогольная интоксикация избирательно и резко снижает уровень 
цистатионина в пейеровых бляшках, причём при комбинации с гипотермией этот 
эффект усиливается, что ранее описано не было. Для селезёнки 
продемонстрирована относительная метаболическая устойчивость пула 
серосодержащих аминокислот, нарушаемая только при сочетанном стрессорном 
воздействии. Полученные данные формируют новое представление о гетерогенности 
аминокислотного обмена в иммунных органах при действии распространённых 
стресс-факторов и открывают направления для органоспецифичной метаболической 
коррекции. 

Результаты и их обсуждение. Проведён сравнительный анализ содержания 
свободных серосодержащих аминокислот в трёх органах иммунной системы крыс — 
пейеровых бляшках, тимусе и селезёнке — при изолированном и сочетанном 
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воздействии хронической гипотермии (плавание в холодной воде) и острой 
алкогольной интоксикации. 

Пейеровы бляшки. В контрольной группе общий пул серосодержащих аминокислот 
составил 25724±1519 нмоль/г. Изолированная гипотермия вызывала его снижение на 
14,6% (до 21962±690 нмоль/г), главным образом за счёт уменьшения уровня таурина 
на 15,0% (с 25243±1510 до 21459±688 нмоль/г) и метионина на 5,2% (с 328±18,2 до 
311±13,6 нмоль/г). Одновременно в этой группе отмечено повышение концентрации 
цистатионина на 25,3% (до 193±7,04 нмоль/г против 154±14,9 нмоль/г в контроле). 
Изолированная ОАИ и её сочетание с гипотермией, напротив, приводили к 
выраженному падению уровня цистатионина — на 26,6% и 47,4% соответственно, не 
влияя значимо на таурин и метионин. Таким образом, в пейеровых бляшках 
гипотермия выступает ведущим фактором, изменяющим пул серосодержащих 
аминокислот, тогда как алкогольная интоксикация модифицирует лишь обмен 
цистатионина. 

Тимус. В тимусе общий пул серосодержащих аминокислот в контроле составлял 
31889±1249 нмоль/г и статистически значимо снижался только при сочетанном 
действии гипотермии и ОАИ — на 16,4% (до 26669±961 нмоль/г). Основной вклад в 
это снижение вносил таурин, уровень которого уменьшился на 16,6%. В отличие от 
пейеровых бляшек, в тимусе зарегистрировано повышение концентрации метионина 
во всех экспериментальных группах: при ОАИ — на 41,3%, при гипотермии — на 
71,0%, при сочетанном воздействии — на 27,5% относительно контроля (138±9,04 
нмоль/г). Ещё более заметные изменения касались цистеиновой кислоты: её 
содержание возрастало в 3 раза (ОАИ), в 2 раза (гипотермия) и в 5 раз (сочетанное 
воздействие) по сравнению с контрольным значением 2,26±0,34 нмоль/г. Полученные 
данные указывают на то, что тимус реагирует на стрессорные факторы активацией 
транссульфурации и/или изменением метаболизма метионина и цистеина, причём 
сочетанное воздействие оказывает более выраженный эффект, чем каждое из 
воздействий по отдельности. 

Селезёнка. В селезёнке общий уровень серосодержащих аминокислот в контроле 
достигал 30079±1039 нмоль/г. Изолированная гипотермия и изолированная ОАИ не 
вызывали статистически значимых отклонений (28553±975 и 32379±1011 нмоль/г 
соответственно). Однако сочетанное воздействие гипотермии и ОАИ приводило к 
достоверному снижению пула серосодержащих аминокислот на 7,9% (до 27688±1273 
нмоль/г, p<0,05). Хотя амплитуда изменений в селезёнке меньше, чем в тимусе, 
направленность эффекта совпадает: только комбинация двух стрессоров вызывает 
значимое истощение пула серосодержащих соединений. 

Сравнение трёх органов демонстрирует тканеспецифичность ответа. Пейеровы 
бляшки оказались наиболее чувствительны к гипотермии (снижение таурина и 
метионина), тимус — к сочетанному стрессу с активацией обмена метионина и 
цистеиновой кислоты, а селезёнка проявила относительную устойчивость, реагируя 
только на комбинированное воздействие. Такая гетерогенность, вероятно, отражает 
различия в клеточном составе, интенсивности метаболизма и функциональной 
специализации каждого из иммунных органов. 

 

 



№153 (май) 2026 

 65 

Выводы 

Проведённое исследование выявило тканеспецифичные изменения пула 
серосодержащих аминокислот в иммунных органах крыс при действии гипотермии и 
острой алкогольной интоксикации. В пейеровых бляшках изолированная хроническая 
гипотермия оказывала наиболее заметный эффект, проявляющийся снижением 
концентрации таурина и метионина на фоне увеличения уровня цистатионина, что 
указывает на перестройку транссульфурационного пути. Острая алкогольная 
интоксикация, как сама по себе, так и в комбинации с плаванием в холодной воде, 
вызывала резкое падение содержания цистатионина, не влияя при этом существенно 
на другие компоненты пула. В тимусе, напротив, сочетанное воздействие двух 
факторов приводило к более выраженным сдвигам, чем каждое воздействие в 
отдельности: общий фонд серосодержащих аминокислот уменьшался главным 
образом за счёт таурина, тогда как уровни метионина и цистеиновой кислоты 
многократно возрастали, свидетельствуя об активации метаболизма серы и 
усилении окислительного стресса. Селезёнка продемонстрировала наибольшую 
устойчивость к стрессорным воздействиям — только комбинированное влияние 
гипотермии и алкоголя вызывало умеренное, но статистически значимое снижение 
общего пула серосодержащих аминокислот. Таким образом, характер и 
выраженность изменений аминокислотного обмена в иммунных органах 
определяются как природой действующего фактора, так и функциональной 
специализацией конкретной ткани. Полученные данные расширяют представления о 
метаболической реакции иммунной системы на стресс и могут быть использованы 
при разработке подходов к коррекции патобиохимических нарушений, вызванных 
гипотермией и алкогольной интоксикацией. 
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Аннотация: В статье проведен анализ финансового состояния ОАО 
«Спецавтоматика» за 2022–2024 годы с акцентом на оценку риска утраты 
платежеспособности. На основе данных бухгалтерской отчетности рассчитаны 
показатели структуры капитала, ликвидности и обеспеченности собственными 
средствами по полной методике, учитывающей долгосрочные обязательства. 
Выявлено, что при росте валюты баланса и выручки в 2024 году организация 
столкнулась с увеличением доли краткосрочных обязательств, что привело к 
критическому снижению коэффициента обеспеченности собственными оборотными 
средствами ниже нормативного уровня. Предложены мероприятия по оптимизации 
структуры пассивов с расчетом их влияния на коэффициенты финансовой 
устойчивости. 

Abstract: The article analyzes the financial condition of JSC "Spetsavtomatika" for 2022-
2024 with an emphasis on assessing the risk of loss of solvency. Based on the accounting 
data, the indicators of the capital structure, liquidity and availability of own funds were 
calculated using a full methodology that takes into account long-term liabilities. It was 
revealed that with the growth of the balance sheet currency and revenue in 2024, the 
organization faced an increase in the share of short-term liabilities, which led to a critical 
decrease in the ratio of its own working capital below the regulatory level. Measures are 
proposed to optimize the structure of liabilities with the calculation of their impact on 
financial stability coefficients. 
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УДК 336.64 

Введение 

Финансовое состояние организации – экономическая категория, отражающая 
состояние капитала в процессе его кругооборота и способность субъекта 
хозяйствования к саморазвитию на фиксированный момент времени. Финансовая 
устойчивость гарантирует стабильную работу и развитие, защищая организацию от 
внешних шоков. Для ОАО «Спецавтоматика» вопросы финансовой стабильности 
стоят особенно остро ввиду отраслевой специфики и необходимости постоянных 
вложений в оборотные средства. В структуре уставного фонда организации 
преобладает доля государства. ОАО «Спецавтоматика» выполняет следующие виды 
работ и услуг [10]: 

– проектирование, монтаж, наладка и техническое обслуживание систем пожарной и 
охранной сигнализации любой степени сложности; 

– проектирование, монтаж, наладка и техническое обслуживание систем 
видеонаблюдения и контроля доступа, аудио- и видеодомофонных систем; 

– проектирование и монтаж волоконно-оптических кабельных систем для 
телефонных и компьютерных сетей; 

– проектирование, монтаж, наладка и техническое обслуживание систем 
мультимедиа: конференц-систем и систем синхронного перевода, систем 
видеоотображения информации, светозвуковых систем для проведения различных 
мероприятий, концертов, выступлений, озвучивание предприятий и организаций. 
Оценка рисков банкротства предприятий является обязательным элементом 
финансового менеджмента. Руководство организации может поддерживать 
вероятность банкротства на низком уровне, если будет периодически проводить 
анализ вероятности банкротства и вовремя принимать необходимые меры. 

Актуальность 

Актуальность темы обусловлена тем, что в текущих экономических условиях 
волатильность цен и изменение спроса создают дополнительные риски для 
производственных организаций. Неправильная оценка собственного состояния 
может привести к кассовым разрывам и накоплению долгов. Для собственников и 
кредиторов важно видеть реальную картину: хватает ли у организации собственных 
средств для покрытия обязательств и нет ли угрозы банкротства. ОАО 
«Спецавтоматика» в 2024 году показало резкий рост объемов, однако этот рост 
сопровождался увеличением долговой нагрузки. Необходимо оценить, насколько это 
безопасно и не подрывает ли такая стратегия финансовую устойчивость в 
долгосрочной перспективе. 

Цели, задачи, материалы и методы 

Цель исследования заключается в оценке риска банкротства ОАО «Спецавтоматика» 
по данным на 2022–2024 год путем расчета интегральных показателей и разработки 
мероприятий по их улучшению. 
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Для достижения цели поставлены следующие задачи: 

1. Проанализировать состав и структуру капитала организации, выявить тенденции в 
формировании источников финансирования. 

2. Рассчитать ключевые коэффициенты ликвидности и финансовой устойчивости по 
методике Г.В. Савицкой. 

3. Оценить вероятность банкротства на основе интегральных показателей и 
нормативов Республики Беларусь. 

4. Разработать мероприятия по улучшению финансового состояния с 
количественным обоснованием их эффекта. 

Материалами послужили данные бухгалтерского баланса и отчета о прибылях и 
убытках ОАО «Спецавтоматика» за 2022–2024 годы [8]. В работе использованы 
методы горизонтального и вертикального анализа, коэффициентный метод, а также 
дискриминантный анализ по модели Савицкой. Теоретической базой стали труды 
отечественных ученых: Т.А. Ржевской, Г.В. Савицкой, М.И. Бухтик, А.М. Барлукова 
[1–4]. 

Научная новизна 

Научная новизна исследования заключается в практической адаптации классических 
методик анализа структуры капитала к условиям конкретного электромонтажного 
предприятия с учетом отраслевой специфики. В отличие от стандартных расчетов, в 
работе проведена количественная оценка влияния предложенных мероприятий на 
коэффициенты ликвидности. Не ограничиваясь перечислением рекомендаций, 
авторами выполнен расчет того, как именно оптимизация запасов и 
реструктуризация обязательств повлияют на значения ключевых индикаторов. Также 
обоснован выбор модели Савицкой для диагностики риска банкротства как наиболее 
корректной для субъектов хозяйствования Республики Беларусь по сравнению с 
зарубежными аналогами. 

Основная часть 

Финансовая устойчивость организации во многом определяется тем, насколько 
рационально сформирован ее капитал. Анализ источников формирования имущества 
позволяет судить о степени независимости организации от внешних кредиторов [1]. 

На первом этапе изучена динамика состава капитала. Для этого составлены 
аналитические таблицы, где отдельно рассмотрены абсолютные изменения и 
структурные сдвиги. 
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Таблица 1 – Состав и динамика капитала ОАО «Спецавтоматика» за 2022–2024 
годы 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. Изменение 2024 к 2022 
(+/-) 

Темп роста, 
% 

1. Собственный 
капитал 

2 339 2 454 3 320 +981 141,9 

2. Заемный капитал 1 373 1 060 2 159 +786 157,2 

в т.ч. долгосрочные 
обязательства 

204 144 131 -73 64,2 

краткосрочные 
обязательства 

1 169 916 2 028 +859 173,5 

Итого (валюта 
баланса) 

3 712 3 514 5 479 +1 767 147,6 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании [8]. 

На основе данных, представленных в таблице 1, можно сделать следующий вывод: 
валюта баланса выросла на 1 767 тыс. руб. (темп роста 147,6%), что связано с 
расширением деятельности организации в 2024 году. Собственный капитал 
увеличился на 981 тыс. руб., или на 41,9%, преимущественно за счет 
реинвестирования полученной прибыли. Однако темпы привлечения заемного 
капитала (прирост 57,2%) опережали темпы накопления собственных ресурсов. 
Особенно заметно выросли краткосрочные обязательства (+859 тыс. руб., темп роста 
173,5%), что указывает на активное использование «коротких» денег для 
финансирования текущей деятельности. 

Далее проанализируем, как изменилась структура источников финансирования. 

Таблица 2 – Структура капитала ОАО «Спецавтоматика» за 2022–2024 годы 

Показатель Удельный вес, % Удельный вес, % Изменение структуры, п.п. 

  2022 г. 2024 г. (+/-) 

1. Собственный капитал 63,01 60,59 -2,42 

2. Заемный капитал 36,99 39,41 +2,42 

в т.ч. долгосрочные 
обязательства 

5,50 2,39 -3,11 

краткосрочные обязательства 31,49 37,01 +5,52 

Итого 100,0 100,0 – 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании [8]. 

На основе данных, представленных в таблице 2, можно сделать следующий вывод: 
удельный вес собственных средств снизился на 2,42 п.п. (с 63,01% до 60,59%), а 
доля заемного капитала соответственно выросла. Ключевым изменением стало 
увеличение доли краткосрочных обязательств на 5,52 п.п. (до 37,01%) при 
одновременном сокращении доли долгосрочных обязательств на 3,11 п.п. Такой 
сдвиг в структуре пассивов свидетельствует о росте зависимости организации от 
краткосрочных источников, что повышает риски ликвидности и требует внимания к 
управлению денежными потоками. 
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Для количественной оценки структуры капитала рассчитан коэффициент автономии 
(финансовой независимости) [1, с. 140]: 

                     (1) 

Где: 

СК – собственный капитал; ИБ – итог баланса (валюта баланса). 

Рассчитаем значение коэффициента за 2024 год: 

 

Где: 

СК – собственный капитал; ВБ – валюта баланса 

Полученное значение (0,606) превышает нормативный уровень (обычно 0,4 – 0,5), 
что говорит о высокой финансовой независимости организации. Тем не менее, 
снижение коэффициента по сравнению с 2022 годом (Кавт = 0,630) подтверждает 
вывод о росте зависимости от заемных источников. 

Далее перейдем к оценке риска банкротства и ликвидности. В Республике Беларусь 
для диагностики несостоятельности рекомендуется использовать систему 
коэффициентов, утвержденную постановлением Совета Министров, а также 
интегральные модели, адаптированные к нашим условиям. Зарубежные модели не 
всегда корректно учитывают специфику белорусских организаций, поэтому 
целесообразно применить дискриминантную модель Г.В. Савицкой, которая хорошо 
зарекомендовала себя в отечественной практике [3]. 

Коэффициент текущей ликвидности рассчитывается по формуле [1, с. 164]: 

           (2) 

Где: 

КА – краткосрочные активы; КО – краткосрочные обязательства. 

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами определяется 
по полной формуле, учитывающей долгосрочные обязательства как источник 
финансирования [1, с. 166]: 
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         (3) 

Где: 

СК – собственный капитал; ДО – долгосрочные обязательства; ДА – долгосрочные 
активы; КА – краткосрочные активы. Результаты расчетов сведены в таблицу 2. 

Также рассчитан интегральный показатель по модели Савицкой [1, с. 169]: 

Z = 0,111 · X₁ + 1,239 · X₂ + 1,676 · X₃ + 5,0 · X₄ + 0,3 · X₅ 

где: 

X₁ – доля собственного оборотного капитала в КА; 

X₂ – отношение СОС к долгосрочным активам; 

X₃ – оборачиваемость капитала; 

X₄ – рентабельность активов; 

X₅ – коэффициент финансовой независимости.        

Критическое значение Z = 8. Если Z > 8, риск банкротства малый. 

Для наглядности расчета компонентов модели Савицкой составлена отдельная 
таблица с подробной расшифровкой значений по годам. 

Таблица 3 – Расчет факторов интегральной модели Савицкой для ОАО 
«Спецавтоматика» 

Фактор (показатель) 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

X1 – доля 

собственного 

оборотного капитала 

в краткосрочных 

активах 

(СОС = СК + ДО – 

ДА) 

      

X2 – отношение 

оборотного капитала 

к долгосрочному 

(СОС / ДА) 
    

  

X3 – коэффициент 

оборачиваемости 

совокупного капитала 

(Выручка / Активы)   
    

X4 – рентабельность 

совокупного капитала 

(Прибыль/ Активы) 
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X5 – коэффициент 

финансовой 

независимости 

(СК / Активы)   

  

 

 
Примечание – Источник: собственная разработка на основании [1,8]. 

На основе данных, представленных в таблице 3, можно сделать следующий вывод: 
наиболее значимый вклад в рост интегрального показателя Z в 2024 году внесли 
факторы оборачиваемости (X3) и рентабельности (X4). Значение X3 выросло с 1,29 
до 2,04 за счет резкого увеличения выручки, а X4 увеличился более чем в 30 раз 
благодаря росту чистой прибыли. Однако фактор X1 (доля собственного оборотного 
капитала) демонстрирует тревожную тенденцию: он снизился до 0,084 в 2024 году из-
за резкого роста долгосрочных активов при незначительном объеме долгосрочных 
обязательств, что снижает запас финансовой прочности. 

Результаты расчетов сведены в итоговую таблицу показателей финансовой 
устойчивости. 

Таблица 4 – Динамика показателей финансовой устойчивости и риска 
банкротства ОАО «Спецавтоматика» 

Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. Изменение 2024 к 2022 

(+/-) 

Норматив 

Коэффициент 

автономии (Кавт) 

0,630 0,698 0,606 -0,024          ≥ 0,4 

Коэффициент 

текущей 

ликвидности (Ктл) 

2,06 2,27 1,73 -0,33          ≥ 1,5 

Коэффициент 

обеспеченности СОС 

(Косос) 

0,486 0,651 0,084 -0,402 0,3 – 0,5 

Интегральный 

показатель Z 

(Савицкая) 

9,15 8,82 10,45 +1,30            > 8 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании [1,8] и отчетности 
ОАО «Спецавтоматика». 

На основе данных, представленных в таблице 4, можно сделать следующий вывод: 
организация сохраняет запас финансовой прочности по большинству показателей. 
Коэффициент финансовой независимости находится в безопасной зоне. 
Коэффициент текущей ликвидности в 2024 году составил 1,73, что соответствует 
нормативу, однако по сравнению с 2023 годом показатель снизился. Причина 
снижения – резкое увеличение кредиторской задолженности для закупки материалов 
под новые контракты. Ключевой проблемой является критическое падение 
коэффициента обеспеченности собственными оборотными средствами (Косос) до 
значения 0,084, что значительно ниже нормативного диапазона (0,3–0,5). Это 
свидетельствует о том, что организация испытывает острый недостаток собственных 
источников для финансирования краткосрочных активов и чрезмерно зависит от 
краткосрочных заемных средств, что повышает риски финансовой неустойчивости. 
Тем не менее, интегральный показатель Z вырос до 10,45, что существенно 
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превышает критический уровень 8. Это означает, что общий риск банкротства пока 
оценивается как малый благодаря высокой рентабельности и оборачиваемости, но 
структурные диспропорции требуют немедленного устранения. 

Для наглядного представления изменения ключевых индикаторов финансовой 
устойчивости построен график (рисунок 1). 

 

Рисунок 1 – Динамика коэффициента автономии и текущей ликвидности ОАО 
«Спецавтоматика» за 2022–2024 годы 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании [8]. 

Как видно на графике, наблюдается разнонаправленная динамика показателей. 
Коэффициент финансовой независимости стабильно превышает норматив. Гораздо 
заметнее падение коэффициента текущей ликвидности: его значение резко 
снизилось с 2,27 до 1,73. Визуально это выглядит как «ножницы»: устойчивость 
сохраняется, но риски ликвидности выросли, и организации необходимо реагировать 
на этот тренд. 

Несмотря на удовлетворительные значения показателей, рост краткосрочных 
обязательств создает напряжение в денежном потоке. Чтобы укрепить ликвидность и 
снизить риски, необходимо реализовать конкретные мероприятия. 

Мероприятия по улучшению финансового состояния 

Для укрепления ликвидности выбраны два наиболее проблемных участка в балансе 
и посчитано, как конкретные действия повлияют на коэффициенты. 

1. Оптимизация запасов: 

Из анализа активов видно, что запасы выросли с 475 тыс. руб. в 2022 году до 853 
тыс. руб. в 2024 году. Такой рост часто означает, что на складе накапливаются 
материалы, которые медленно используются. Рекомендуется провести ABC-анализ и 
распродать излишки, чтобы вернуть деньги в оборот. 
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Расчет эффекта: Реально снизить средний уровень запасов на 15% без ущерба для 
производства. Это высвободит средства в размере: 
ΔЗапасы = 853 · 0,15 = 128 тыс. руб. 

Полученные деньги необходимо направить на погашение части краткосрочных 
долгов. Тогда показатели изменятся так: 

Краткосрочные обязательства уменьшатся: 
КОнов = 2028 – 128 = 1900 тыс. руб.  

Коэффициент текущей ликвидности вырастет до: 

 

Таким образом, только за счет работы с запасами коэффициент увеличится с 1,73 до 
1,84. 

2. Реструктуризация краткосрочных обязательств: 

Значительная часть краткосрочных обязательств (2 028 тыс. руб.) создает риск 
кассовых разрывов. Необходимо договориться с банком о пролонгации части 
кредитов и перевести их в долгосрочные. Например, на сумму 500 тыс. руб. 

Расчет эффекта: Если перевести 500 тыс. руб. из краткосрочных в долгосрочные 
обязательства: 

Краткосрочные обязательства станут: 
КОнов · руб. = 2028 – 500 = 1528 тыс. руб. 

Коэффициент текущей ликвидности улучшится: 

 

Значение 2,29 вернет показатель к уровню 2023 года и значительно укрепит 
платежеспособность. 

Заключение 

Проведенное исследование позволило оценить финансовое состояние ОАО 
«Спецавтоматика» за 2022–2024 годы. Расчеты показали, что организация находится 
в зоне финансовой устойчивости по интегральному показателю (Z=10,45). 
Собственный капитал вырос на 981 тыс. руб. 

Вместе с тем, выявлена серьезная структурная проблема: в 2024 году доля 
краткосрочных обязательств в структуре капитала увеличилась на 5,52 п.п., что 
привело к снижению коэффициента текущей ликвидности до 1,73 и критическому 
падению коэффициента обеспеченности собственными оборотными средствами до 
0,084 (при норме 0,3–0,5). Основная причина –привлечение заемных средств для 
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обеспечения роста выручки, который в 2024 году составил 11 192 тыс. руб., при 
недостаточном объеме долгосрочного финансирования. 

Предложены мероприятия по оптимизации запасов и реструктуризации долга. 
Расчеты подтверждают, что снижение запасов на 15% и перевод 500 тыс. руб. 
обязательств в долгосрочные позволят повысить коэффициент текущей ликвидности 
до уровня 2,29. Внедрение этих мер поможет организации не только улучшить 
ликвидность, но и восстановить достаточный уровень обеспеченности собственными 
оборотными средствами, сохранив финансовую стабильность в условиях рыночной 
конкуренции. 
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уроки физической культуры 

Keywords: injuries; volleyball; safety precautions; prevention; physical education classes 

Аннотация: Статья посвящена проблеме травматизма учащихся на занятиях 
волейболом. На основе анализа литературы систематизированы причины 
повреждений, выделены типичные виды травм, предложены организационно-
методические меры профилактики с учётом этапов урока. Даны практические 
рекомендации для учителей физической культуры. 

Abstract: The article is devoted to the problem of injuries among students in volleyball 
classes. Based on the analysis of literature, the causes of injuries are systematized, typical 
types of injuries are identified, and organizational and methodological measures for 
prevention are proposed, taking into account the stages of the lesson. Practical 
recommendations for physical education teachers are given. 

УДК 796.325:614.8 

Введение 

Волейбол является одним из наиболее востребованных игровых видов спорта в 
системе школьного физического воспитания. Доступность, эмоциональность и 
комплексное воздействие на организм делают его эффективным средством развития 
координации, силы и выносливости. Однако специфика игры – резкие старты, 
прыжки, падения, блокирование – создаёт высокий риск травматизма. По данным 
статистики, до 8–10% всех травм на уроках физкультуры приходится на спортивные 
игры, причём значительная доля связана именно с волейболом [1, с. 190]. Проблема 
усугубляется тем, что многие педагоги акцентируют внимание на технике нападения, 
упуская из виду системную профилактику повреждений. Цель данной работы – 
обобщить научно-методические подходы к обеспечению безопасности на уроках 
волейбола и предложить практические рекомендации по снижению травматизма. 

 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1777393735
https://sci-article.ru/stat.php?i=1777393735
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Актуальность 

Несмотря на очевидную пользу волейбола, уровень травматизма среди школьников 
на таких занятиях остаётся высоким. Основное противоречие заключается в 
несоответствии между высокой двигательной активностью, свойственной игре, и 
недостаточной разработанностью системы профилактических мер, адаптированных к 
детскому возрасту [3, с. 45]. Для учащихся 10–17 лет характерны повышенная 
эластичность связок при относительной слабости мышечного корсета, 
незавершённое формирование двигательных стереотипов, что делает их уязвимыми. 
Кроме того, в массовой школе часто нарушаются принципы постепенности в 
обучении, игнорируется индивидуальный подход, а разминка проводится формально. 
По данным страховых компаний, около 16% всех детских травм происходит на 
спортивных занятиях, при этом 44,6% составляют переломы [1, с. 192]. В структуре 
травматизма на уроках физкультуры волейбол занимает третье место после 
гимнастики и лёгкой атлетики (8,2% случаев) [3, с. 47]. 

Специфические волейбольные повреждения: ушибы верхних и нижних конечностей, 
растяжения связок голеностопа, травмы плечевого сустава (при нападающих 
ударах), пальцев рук (при неудачном приёме). Большинство из них можно 
предотвратить при соблюдении элементарных правил – это и обусловливает 
актуальность исследования. 

Цель: теоретически обосновать и систематизировать организационно-методические 
меры профилактики травматизма на уроках волейбола в условиях 
общеобразовательной школы. 

Задачи: 

1. Выявить основные причины травматизма при занятиях волейболом. 
2. Охарактеризовать типичные повреждения и механизмы их возникновения. 
3. Разработать практические рекомендации по технике безопасности на разных 

этапах урока. 

Методы исследования 

В работе использован метод теоретического анализа и обобщения научно-
методической литературы (отечественные и зарубежные источники за последние 10 
лет), а также изучение нормативных документов (типовых инструкций по охране 
труда для образовательных учреждений) [4]. Применялись системный подход, 
сравнительно-сопоставительный анализ и синтез эмпирических данных о структуре 
спортивного травматизма. Поиск источников проводился в базах eLibrary, 
CyberLeninka, а также по материалам периодических изданий по физической 
культуре и спортивной медицине. 

Научная новизна. Личный вклад  заключается в следующем: 

1. Для условий общеобразовательной школы разработана трехуровневая 
система профилактики травматизма на уроках волейбола (организационно-
подготовительный, методический, дисциплинарно-контрольный блоки). 
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2. Предложен комплекс проприоцептивных упражнений, адаптированных к 
школьному возрасту (стойка на одной ноге с закрытыми глазами, ходьба по 
гимнастической скамейке), что позволяет снизить риск травм голеностопа. 

3. Выявлены специфические причины травм, характерные для учащихся 10–17 
лет: повышенная эластичность связок при слабости мышечного корсета, что не 
учитывается в большинстве типовых инструкций [4]. 
В отличие от работ, посвящённых травматизму в профессиональном спорте [1; 
2], данное исследование ориентировано на массовую школу, где нарушения 
техники безопасности носят системный характер. Также впервые 
детализированы меры безопасности поэтапно (подготовительная, основная, 
заключительная части урока), что позволяет учителю физической культуры 
внедрить их без дополнительной подготовки. 

Результаты исследования 

1. Основные причины травматизма 

Анализ литературы позволяет выделить четыре группы причин [5, с. 12–14]: 

1. Организационные недостатки – превышение наполняемости групп, отсутствие 
контроля со стороны учителя, несвоевременное информирование 
администрации о неисправностях инвентаря, нарушение инструкций по 
проведению занятий. 

2. Недочёты в методике проведения – неполноценная разминка, форсирование 
нагрузок без учёта подготовленности, неправильное обучение технике падений 
и приземлений, отсутствие проприоцептивной тренировки (упражнений на 
равновесие). 

3. Неудовлетворительное состояние мест занятий – скользкий пол, посторонние 
предметы на площадке, неисправная сетка, плохое освещение, отсутствие 
защитной экипировки (наколенников). 

4. Нарушение врачебного контроля и дисциплины – допуск учащихся без 
медосмотра, игнорирование признаков утомления, грубая игра, столкновения. 

2. Типичные травмы в волейболе 

По локализации распределение следующее [1, с. 200]: 

 Верхние конечности – 42,8% (ушибы и вывихи пальцев, растяжения связок 
запястья, травмы локтя); 

 Нижние конечности – 31,9% (растяжения голеностопа, повреждения коленного 
сустава, ушибы); 

 Туловище и голова – 25,3% (ушибы при падении, сотрясения – редко). 

По характеру повреждений: ушибы (40%), растяжения (25%), вывихи (10–15%), 
переломы (8–10%), ссадины и порезы (5–7%). Наиболее опасны с точки зрения 
отдалённых последствий – повторяющиеся микротравмы плеча и колена (тендиниты, 
бурситы), возникающие при хроническом нарушении техники [2, с. 105]. 

3. Система профилактических мероприятий 

Профилактика должна включать три блока [4; 5]. 
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*Блок 1. Организационно-подготовительный (до урока):* 

 Проверка зала: отсутствие посторонних предметов, сухой нескользкий пол, 
исправность сетки и креплений, нормальное освещение, наличие аптечки. 

 Контроль формы учащихся: спортивная обувь на нескользящей подошве, 
отсутствие часов, колец, длинных ногтей. Допуск только лиц, прошедших 
медосмотр и инструктаж. 

Блок 2. Методический (на уроке): 

Подготовительная часть (10–12 мин): 

 Общая разминка (бег, общеразвивающие упражнения) + специальные 
упражнения: вращения в лучезапястных, плечевых, голеностопных суставах. 

 Обязательная суставная гимнастика и лёгкий стретчинг. 

Основная часть: 

 Соблюдение дистанции (не менее 2 м) при выполнении парных упражнений. 
 Обучение технике безопасности при падениях: группировка, перекат на спину, 

приземление на согнутые ноги. 
 При обучении нападающему удару – сначала имитация, затем удары с 

собственного подбрасывания без сетки, лишь после освоения – через сетку [2, 
с. 108]. 

 Запрет на касание сетки руками, на толчки соперника через сетку, на игру в 
мокрой обуви или босиком. 

 При передачах мяча: приём двумя руками снизу на предплечья (не ладонями), 
верхняя передача – кончиками пальцев. 

 Для профилактики травм голеностопа – включение проприоцептивных 
упражнений (стойка на одной ноге с закрытыми глазами, ходьба по 
гимнастической скамейке) [3, с. 52]. 

Заключительная часть: 

 Упражнения на расслабление и растяжку для мышц-разгибателей спины, 
задней поверхности бедра, икроножных мышц. 

*Блок 3. Дисциплинарно-контрольный:* 

 Постоянный визуальный контроль за состоянием учащихся – при появлении 
жалоб на боль, головокружение – немедленное прекращение нагрузки [5, с. 
18]. 

 Недопустимость форсирования подготовки (особенно в начале учебного года). 
 Проведение повторного инструктажа по ТБ не реже 2 раз в год. 
 Фиксация каждого случая травмы в журнале. 

4. Рекомендации по этапам учебного занятия 

Перед началом – осмотр места, беседа о предстоящих упражнениях, напоминание 
правил игры [4]. В подготовительной части – качественная разминка не менее 10 
минут. В основной части – страховка при разучивании прыжков, соблюдение 
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интервалов, мгновенное пресечение грубой игры. В заключительной части – 
организованный уход, уборка инвентаря. После урока – анализ ошибок (без 
обвинения учащихся, в конструктивном ключе). 

Заключение 

Проведённое исследование подтверждает, что травматизм на уроках волейбола 
имеет преимущественно предотвратимый характер. Ключевыми факторами риска 
выступают недостаточная разминка, несоблюдение дисциплины, низкое качество 
мест занятий и отсутствие систематического врачебно-педагогического контроля [1; 
3]. 

Эффективная профилактика возможна только при комплексном подходе, 
включающем: 

 неукоснительное выполнение типовой инструкции по охране труда [4]; 
 методически грамотное построение урока (особенно подготовительной части); 
 обучение правильной технике приземлений и падений; 
 использование проприоцептивных упражнений для профилактики травм 

голеностопа и колена; 
 воспитание у учащихся ответственного отношения к собственной безопасности 

и безопасности товарищей. 

Практическая значимость работы заключается в том, что предложенные 
рекомендации могут быть непосредственно использованы учителями физической 
культуры в общеобразовательных школах. Дальнейшие исследования 
целесообразно направить на разработку специализированных программ 
профилактики для разных возрастных групп с учётом гендерных и 
морфофункциональных особенностей. 

Только при условии системной работы по обеспечению безопасности волейбол 
будет реализовывать свой оздоровительный потенциал, а не становиться 
источником травм. 
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Аннотация: В статье рассматривается механизм влияния кадрового дефицита на 
ускоренный рост заработной платы, повышение удельных затрат на труд (unit labor 
cost) и замедление технологической модернизации предприятий. Показано, как в 
условиях «рынка работника» предприятия предпочитают конкурировать за 
существующие кадры путём повышения оплаты труда, а не инвестировать в 
автоматизацию и новое оборудование. Дана оценка Государственной программы 
«Сбалансированный рынок труда» на 2026-2030 годы и предложены меры по 
преодолению сформировавшегося порочного круга «дефицит кадров – рост 
удельных затрат на труд – торможение модернизации». 

Abstract: The article examines the mechanism of the impact of staff shortages on the 
accelerated growth of wages, the increase in unit labor costs, and the slowdown of 
technological modernization of enterprises. It shows how, in the context of a "worker's 
market," enterprises prefer to compete for existing personnel by increasing wages rather 
than investing in automation and new equipment. An assessment of the State Program 
"Balanced Labor Market" for 2026-2030 is provided, and measures to overcome the 
established vicious circle of "staff shortages – increase in unit labor costs – inhibition of 
modernization" are proposed. 
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УДК 331.5 

Введение 

Современный рынок труда Республики Беларусь характеризуется ярко выраженным 
структурным дисбалансом. При рекордно низком уровне безработицы (2,5 % по 
методологии МОТ в 2025 году) экономика сталкивается с острым дефицитом 
квалифицированных рабочих кадров, особенно заметным в промышленном секторе. 
Этот парадокс сопровождается крайне низкими темпами роста производительности 
труда и опережающим увеличением заработной платы. 

В промышленности хроническая нехватка слесарей, токарных, фрезеровщиков, 
наладчиков и других рабочих специальностей приводит к формированию «рынка 
работника». В таких условиях многие предприятия выбирают наиболее быстрый 
способ решения кадровых проблем – повышение заработной платы и переманивание 
специалистов у конкурентов. Как следствие, удельные затраты на труд устойчиво 
растут, что повышает себестоимость продукции, снижает конкурентоспособность 
белорусских товаров на внешних рынках и ограничивает финансовые возможности 
для инвестиций в технологическое перевооружение и автоматизацию производства. 

Цель работы – проанализировать влияние структурного дефицита рабочей силы на 
динамику заработной платы, удельные затраты на труд и процессы технологической 
модернизации в промышленности Республики Беларусь. 

Задачи исследования: 

- раскрыть сущность и проявления парадокса белорусского рынка труда; 

- оценить масштабы и последствия структурного дефицита кадров для затрат на труд 
и инвестиционной активности промышленных предприятий; 

- проанализировать содержание и эффективность государственной политики 
регулирования рынка труда на примере Государственной программы 
«Сбалансированный рынок труда» на 2026-2030 годы; 

- разработать рекомендации по преодолению порочного круга «дефицит кадров – 
рост удельных затрат на труд – торможение модернизации». 

Научная новизна работы заключается в следующем: 

-    предложен и количественно оценён замкнутый контур «дефицит кадров → 
опережающий рост заработной платы → увеличение unit labor cost → сокращение 
инвестиций в автоматизацию → усиление дефицита» применительно к 
промышленности Республики Беларусь; 

-    выполнена отраслевая декомпозиция динамики удельных затрат на труд (unit 
labor cost) с выделением машиностроения как зоны наибольшего напряжения; 

-    обоснована необходимость перехода от адаптивной к трансформационной 
политике регулирования рынка труда, предложены конкретные измеримые KPI 
(лимит превышения темпа роста фонда оплаты труда над производительностью не 
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более 2 п.п., рост парка промышленных роботов не менее 15 % в год, снижение unit 
labor cost не менее чем на 2–3 п.п. ежегодно). 

Парадокс белорусского рынка труда объясняется сочетанием двух фундаментальных 
экономических концепций. Во-первых, теория эффективности заработной платы 
(efficiency wage theory), разработанная Шапиро и Стиглицем (1984) и другими 
авторами, играет ключевую роль в объяснении сложившейся ситуации. Согласно 
этой теории, работодатели сознательно устанавливают заработную плату выше 
уровня рыночного равновесия, чтобы привлечь более квалифицированных 
работников, снизить текучесть кадров, сократить затраты на поиск и обучение 
персонала, а также повысить мотивацию и дисциплину. В условиях острого 
структурного дефицита и формирования «рынка работника» данный механизм 
становится доминирующей стратегией конкуренции между предприятиями. 

Концепция мягких бюджетных ограничений Я. Корнаи (Kornai, 1980, 1992, 2001) 
дополняет анализ. Государственные и квазигосударственные предприятия Беларуси, 
рассчитывая на регулярную поддержку государства, слабо реагируют на рыночные 
сигналы убыточности. Вместо жёсткой оптимизации затрат и инвестиций в капитал 
они предпочитают решать кадровые проблемы за счёт повышения заработной 
платы. Как отмечает Корнаи, мягкие бюджетные ограничения приводят к хронической 
неэффективности и торможению технологического прогресса. 

Международные исследования OECD и Европейского центрального банка 
подтверждают, что сочетание этих двух механизмов в странах с переходной 
экономикой приводит к устойчивому росту удельных затрат на труд и замедлению 
технологического развития. Такой подход позволяет глубже понять 
институциональные причины парадокса белорусского рынка труда. 

Белорусский рынок труда в 2025 – начале 2026 года демонстрирует ярко 
выраженный парадокс: при рекордно низком уровне безработицы наблюдается 
острый дефицит кадров, который сочетается с заметным профицитом рабочей силы 
в отдельных сегментах. По данным Белстата уровень безработицы по методологии 
МОТ в 2025 году составил 2,5 % от численности рабочей силы – это один из самых 
низких показателей за последние годы. 

Уровень безработицы (по методологии МОТ) в 2025 году составил 2,5 процента, 
среди молодежи – 5,9 процента. Впервые за пять лет выросла численность занятых в 
экономике, составив 4,159 миллиона человек. Наниматели заявили 163,8 тысячи 
вакансий, из них 70 процентов – по рабочим профессиям [2]. 

Таблица 1 – Основные показатели рынка труда Республики Беларусь (2023-
2025 гг.) 

Показатель 2023г. 2024г. 2025г. 

Уровень безработицы (МОТ), % 3,5 3,0 2,5 

Численность занятых в экономике, млн чел. 4,120 4,138 4,159 

Заявленные вакансии, тыс. 145,2 156,0 163,8 

Доля вакансий по рабочим профессиям, % 68 69 70 

Реальный темп роста заработной платы, % к предыдущему году 106,5 108,0 109,0 

Темп роста производительности труда в промышленности, % 100,5 101,2 101,0 
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Примечание – Источник: собственная разработка на основе [1,2,4] 

Как видно из данных таблицы 1, несмотря на дальнейшее снижение уровня 
безработицы, сохраняется высокий спрос на рабочие профессии (доля которых 
выросла до 70 % в 2025 году). При этом реальный рост заработной платы устойчиво 
опережает темпы роста производительности труда в промышленности. 

Для количественной оценки влияния разрыва между ростом заработной платы и 
производительностью труда рассчитана динамика удельных затрат на труд (unit labor 
cost, ULC). Удельные затраты на труд рассчитываются по следующей формуле: 

 

в соответствии с методологией OECD. Ввиду отсутствия официальных данных об 
отработанных часах расчёт носит оценочный характер. Темп роста удельных затрат 
на труд приближённо определяется как разница между темпом роста реальной 
заработной платы и темпом роста производительности труда. Методика расчёта 
основана на официальных данных Белстата и соответствует международным 
подходам(Таблица 2). 

Таблица 2 – Динамика удельных затрат на труд (unit labor cost) в 
промышленности Республики Беларусь (2023–2025 гг.) 

Показатель 2023г. 2024г. 2025г. 

Реальный темп роста заработной платы, % к предыдущему году 106,5 108,0 109,0 

Темп роста производительности труда в промышленности, % к 
предыдущему году 

100,5 101,2 101,0 

Темп роста удельных затрат на труд (ULC), % (расчёт) 106,0 106,7 108,0 

Индекс ULC (2022 = 100), % (накопленным итогом) 106,0 113,1 122,1 

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [1,4] 

Несмотря на отсутствие детальной отраслевой разбивки по отработанным часам, 
полученные результаты согласуются с общей динамикой затрат на труд в 
промышленности и особенно остро проявляются в машиностроительном комплексе. 

Расчёты показывают устойчивое опережающее увеличение удельных затрат на труд. 
В 2025 году они выросли примерно на 8,0 % при росте производительности труда 
всего на 1,0 %. За три года (2023-2025) накопленный рост ULC превысил 22 %. 

Такой разрыв приводит к тому, что предприятия промышленности вынуждены либо 
повышать цены на продукцию (что снижает её конкурентоспособность на внешних 
рынках), либо сжимать маржу прибыли, либо сокращать инвестиционные 
возможности. В условиях «рынка работника» наиболее простым и быстрым ответом 
становится дальнейшая гонка заработных плат - предприятия предпочитают 
переманивать уже подготовленные кадры у конкурентов, а не инвестировать в 
автоматизацию и технологическую модернизацию. 
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В результате формируется устойчивый порочный круг: структурный дефицит 
квалифицированных кадров приводит к опережающему росту заработной платы, 
который, в свою очередь, вызывает быстрый рост удельных затрат на труд (unit labor 
cost). Увеличение unit labor cost ведёт к росту себестоимости продукции, снижению 
её конкурентоспособности на внутренних и внешних рынках, а также к сокращению 
финансовых возможностей предприятий для инвестиций в технологическую 
модернизацию и автоматизацию. В итоге замедление технического перевооружения 
производства ещё больше усугубляет кадровый дефицит, поскольку низкая 
производительность и устаревшее оборудование снижают привлекательность 
промышленных профессий для молодых специалистов. Таким образом, круг 
замыкается и самовоспроизводится. 

 

Рисунок 1. Порочный круг влияния структурного дефицита рабочей силы на 
динамику заработной платы, удельные затраты на труд и технологическую 

модернизацию в промышленности Республики Беларусь 
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Механизм формирования и самовоспроизводства проблемы наглядно представлен 
на рисунке 1. Структурный дефицит квалифицированных рабочих кадров приводит к 
формированию «рынка работника» и усилению конкуренции между предприятиями 
за уже подготовленные кадры. В этих условиях наиболее быстрым способом 
решения кадрового вопроса становится гонка заработных плат, которая опережает 
рост производительности труда. В результате происходит устойчивое увеличение 
удельных затрат на труд (unit labor cost), что ведёт к росту себестоимости продукции 
и снижению её конкурентоспособности. Сокращение финансовых возможностей 
предприятий ограничивает инвестиции в технологическую модернизацию и 
автоматизацию производства. Это, в свою очередь, замедляет рост 
производительности труда и снижает привлекательность промышленных профессий 
для молодых специалистов, что ещё больше усугубляет структурный дефицит 
кадров. Таким образом, система входит в режим самовоспроизводства негативных 
тенденций. 

Рынок труда характеризуется выраженным расколом (сегментацией). Острый 
дефицит наблюдается в производстве, строительстве, розничной торговле, сельском 
хозяйстве и рабочих профессиях (слесари, наладчики, электромонтеры, станочники и 
др.). В то же время в офисных, административных и IT-сферах сохраняется 
профицит соискателей, где конкуренция за рабочие места остаётся высокой. Такой 
дисбаланс приводит к тому, что предприятия реального сектора вынуждены 
конкурировать за ограниченный пул квалифицированных рабочих рук. 

Ключевой структурный фактор – демографическая яма. На рынок труда в 2026-2030 
годах выходит малочисленное поколение, рожденное в 1990-2010-е годы, в то время 
как на пенсию уходит многочисленное поколение 1960-х. По прогнозам, общая 
замещающая (кадровая) потребность экономики до 2030 года превысит 300 тыс. 
человек. Это создаёт системный дефицит, который невозможно быстро 
компенсировать только внутренними ресурсами. 

Особенно критическая ситуация сложилась на крупных промышленных 
предприятиях. Так, на ОАО «МАЗ» для выполнения производственного плана только 
I квартала 2026 года не хватало 397 работников (в основном слесарей, токарных и 
фрезерных станков, наладчиков). На двух крупных заводах (включая МАЗ) 
суммарный дефицит превышал 1000 человек. 

В условиях «рынка работника» предприятия выбирают наиболее простой и быстрый 
путь – гонку заработных плат. В 2025 году реальная заработная плата росла 
темпами 109 % при росте производительности труда всего 101 %. Это приводит к 
опережающему росту удельных затрат на труд (unit labor cost). 

Реакцией на выявленный парадокс стала Государственная программа 
«Сбалансированный рынок труда» на 2026-2030 годы, утверждённая 
Постановлением Совета Министров Республики Беларусь № 699 от 02.12.2025. 
Программа официально признаёт системный характер кадрового дефицита, 
обусловленный демографическими процессами и структурными диспропорциями. 
Этот документ пришёл на смену предыдущей программе «Рынок труда и содействие 
занятости» на 2021-2025 годы и официально признаёт системный характер 
кадрового дефицита, возникшего под влиянием демографических процессов и 
структурных диспропорций на рынке труда. 
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Цель программы заключается в содействии эффективной занятости населения и 
удовлетворении потребностей экономики в трудовых ресурсах за счёт консолидации 
внутренних резервов, улучшения условий труда, цифровизации и механизации 
производства, а также стимулирования притока квалифицированной иностранной 
рабочей силы. Общий объём финансирования на пять лет составляет 289,56 млн 
рублей, из которых подавляющая часть (288 млн рублей) приходится на средства 
республиканского бюджета. 

Программа прямо учитывает демографический вызов: согласно заложенным в неё 
расчётам, замещающая кадровая потребность экономики до 2030 года превысит 300 
тыс. человек. Планируется покрыть около 17 % этой потребности (примерно 50 тыс. 
человек) за счёт привлечения иностранных работников. Среди ключевых 
направлений – развитие гибких форм занятости, поддержка переобучения и 
повышения квалификации, создание дополнительных рабочих мест для молодёжи и 
лиц с инвалидностью, а также упрощение процедур привлечения мигрантов с 
элементами их языковой и культурной адаптации. Несомненным достоинством 
документа является акцент на механизацию и автоматизацию производственных 
процессов как на инструмент снижения зависимости от ручного труда и повышения 
эффективности использования имеющихся кадров. 

Вместе с тем программа в целом носит преимущественно адаптивный, а не 
трансформационный характер. Она в большей степени направлена на смягчение 
симптомов кадрового дефицита, чем на устранение его глубинных причин — низкой 
производительности труда и слабых стимулов к технологической модернизации на 
предприятиях. В документе практически отсутствуют жёсткие ключевые показатели 
эффективности (KPI) по ежегодному росту производительности труда в 
промышленности и обязательному снижению удельных затрат на труд. Значительная 
часть ресурсов направляется на меры поддержки занятости без чёткой увязки с 
реальным замещением ручного труда капиталом. 

Сравнение с международным опытом показывает, что без жёсткой обусловленности 
государственной поддержки достижением конкретных KPI по снижению ULC 
подобные программы часто дают ограниченный долгосрочный эффект. Примерами 
такого подхода служат программы дуального образования и стимулирования 
автоматизации в Германии, а также миграционная политика Польши. 

Опыт стран Центрально-Восточной Европы подтверждает эффективность 
трансформационного подхода. В Чехии и Словакии активная автоматизация 
производства (рост плотности промышленных роботов) позволила частично 
компенсировать острый дефицит рабочих кадров и сдержать рост unit labor costs. По 
данным исследований, предприятия этих стран, инвестировавшие в роботизацию, 
смогли значительно снизить зависимость от ручного труда и повысить 
конкурентоспособность. 

Особенно заметным ограничением выглядит масштаб миграционной политики. 
Запланированные 50 тыс. иностранных работников за пять лет не способны 
кардинально закрыть кадровый дефицит в промышленности, а механизмы их 
быстрой профессиональной интеграции в рабочие специальности проработаны 
относительно слабо. Таким образом, при всех положительных сдвигах 
Государственная программа рискует остаться комплексом мер по «латанию дыр». 
Без жёсткой привязки государственной поддержки к конкретным результатам по 
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автоматизации, росту производительности и снижению unit labor cost она вряд ли 
сможет разорвать сложившийся порочный круг. Без жёсткой привязки 
государственной поддержки к конкретным результатам по автоматизации, росту 
производительности и снижению unit labor cost она вряд ли сможет разорвать 
сложившийся порочный круг «дефицит кадров – опережающий рост затрат на труд – 
торможение модернизации – усиление дефицита». 

Для преодоления сложившегося порочного круга необходим переход от адаптивной 
политики «удержания людей любой ценой» к трансформационной стратегии 
«повышения производительности любой ценой». Такой переход позволит разорвать 
негативный цикл и обеспечить устойчивое развитие промышленности. 

Рекомендуется реализовать следующие меры. Во-первых, следует ввести 
механизмы экономического принуждения для предприятий с мягкими бюджетными 
ограничениями. Необходимо установить норматив роста фонда оплаты труда, не 
превышающий темп роста производительности труда более чем на 2 процентных 
пункта. Также целесообразно ввести повышенную налоговую нагрузку на чрезмерное 
переманивание кадров и привязать все виды государственной поддержки к 
достижению KPI по автоматизации (рост парка промышленных роботов не менее 
15% в год) и снижению удельных затрат на труд (не менее 2–3 п.п. ежегодно). 

Во-вторых, требуется проведение глубокой реформы системы профессионально-
технического образования. Акцент следует сделать на дуальное обучение, 
гарантированное трудоустройство выпускников и повышение социального престижа 
рабочих профессий, включая целевые стипендии и информационные кампании. 

В-третьих, необходимо модернизировать миграционную политику. Следует не только 
увеличить квоты на привлечение иностранных работников, но и создать систему их 
ускоренной профессиональной и языковой интеграции, включая сертификацию 
квалификаций и закрепление на предприятиях. 

В-четвёртых, важным направлением является организация постоянного мониторинга 
показателя unit labor cost на отраслевом и микроуровне. Это предполагает 
публичную ежеквартальную отчётность и оперативную корректировку мер 
государственной поддержки. 

Реализация данных мер, по оценкам на основе международного опыта, позволит к 
2030 году существенно повысить конкурентоспособность белорусской 
промышленности за счёт роста производительности труда и снижения удельных 
затрат на труд. 

Заключение 

Проведённый анализ подтверждает, что структурный дефицит квалифицированных 
кадров в промышленности Республики Беларусь приобрёл системный и устойчивый 
характер. В условиях «рынка работника» предприятия всё чаще прибегают к 
повышению заработной платы, что приводит к опережающему росту удельных затрат 
на труд и сокращению ресурсов для технологического обновления производства. 

Результаты исследования показывают, что действующая государственная политика, 
включая Программу «Сбалансированный рынок труда» на 2026–2030 годы, в 
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основном носит компенсаторный характер и недостаточно ориентирована на 
кардинальное повышение производительности. Без изменения приоритетов в 
сторону стимулирования автоматизации и ужесточения бюджетных ограничений для 
предприятий проблема будет только углубляться. 

Для решения накопившихся противоречий необходим переход к активной 
трансформационной политике, направленной на опережающее развитие капитала и 
человеческого потенциала. Ключевыми направлениями должны стать: внедрение 
механизмов ответственности предприятий за неэффективное использование 
трудовых ресурсов, глубокая модернизация системы профессионально-технического 
образования, совершенствование миграционной политики и регулярный мониторинг 
динамики unit labor cost. 

Реализация предложенных подходов позволит не только преодолеть сложившиеся 
диспропорции на рынке труда, но и существенно повысить конкурентоспособность 
белорусской промышленности в условиях демографического спада и глобальной 
технологической конкуренции. 
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Аннотация: Статья посвящена исследованию психологического воздействия 
маркетинговых приёмов срочности - ограниченных по времени предложений и 
визуальных счётчиков обратного отсчёта - на поведение потребителей в процессе 
выбора товаров в офлайн-среде. Рассматриваются ключевые психологические 
механизмы, лежащие в основе эффекта срочности. В аналитической части 
систематизированы данные эмпирических исследований и опросов, 
демонстрирующие количественное влияние факторов времени на потребительские 
решения. Представлены графические интерпретации результатов. Сформулированы 
выводы о степени влияния срочных предложений и счётчиков времени на 
рациональность выбора, обозначены положительные и отрицательные стороны 
применения данных инструментов, а также предложены рекомендации по их 
использованию. 

Abstract: This article examines the psychological impact of urgency marketing techniques 
- limited-time offers and visual countdown timers - on consumer behavior during offline 
product selection. The key psychological mechanisms underlying the urgency effect are 
examined. The analytical section systematizes data from empirical studies and surveys 
demonstrating the quantitative influence of time factors on consumer decisions. Graphical 
interpretations of the results are presented. Conclusions are drawn regarding the degree of 
influence of time-sensitive offers and countdown timers on consumer choice rationality, the 
positive and negative aspects of using these tools are outlined, and recommendations for 
their use are offered. 
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УДК 366.12 

Введение. В современной розничной торговле, как в офлайн-, так и в онлайн-среде, 
маркетинговые коммуникации всё чаще апеллируют к психологическим триггерам, 
побуждающим потребителя к быстрому принятию решения о покупке. Одними из 
наиболее распространённых и действенных инструментов такого воздействия 
выступают срочные предложения (ограниченные по времени акции) и визуальные 
счётчики времени (таймеры обратного отсчёта). Несмотря на то, что данные приёмы 
традиционно ассоциируются с электронной коммерцией, их применение в 
классическом ритейле - через наружную рекламу, ценники в торговых залах, 
объявления по внутримагазинному радио, печатные каталоги с указанием срока 
действия специальной цены - также широко распространено и заслуживает 
самостоятельного анализа. 

Актуальность. В условиях высокой конкурентности розничного рынка и 
информационной перегрузки потребителей возрастает значимость инструментов, 
позволяющих сократить время принятия решения и стимулировать импульсные 
покупки. При этом недостаточно изученным остаётся вопрос о том, как именно 
визуальные индикаторы времени и срочные предложения влияют на когнитивные 
процессы и эмоциональное состояние покупателя в офлайн-среде, где отсутствует 
автоматизированная цифровая среда, характерная для интернет-магазинов. 
Понимание данных механизмов необходимо как для повышения эффективности 
маркетинговых коммуникаций, так и для защиты потребителей от манипулятивных 
практик. 

Целью исследования является раскрыть психологические механизмы воздействия 
срочных предложений и счётчиков времени на процесс выбора товара и 
потребителем и его поведение в офлайн-среде, систематизировать результаты 
эмпирических исследований и опросов, а также оценить эффективность и возможные 
негативные последствия применения данных инструментов. 

Задачи: 

1. Раскрыть теоретические основы психологического воздействия срочности и 
визуальных счётчиков времени на принятие потребительских решений. 

2. Систематизировать ключевые факторы, определяющие степень влияния 
ограничений по времени на поведение покупателей. 

3. Обобщить данные эмпирических исследований и опросов, представленных в 
открытых источниках. 

4. Представить графическую интерпретацию влияния временных ограничений на 
показатели потребительской активности. 

5. Сформулировать выводы и рекомендации по использованию инструментов 
срочности в маркетинговой деятельности. 

Научная новизна исследованиязаключается в установлении доминирующей роли 
ограниченных по времени предложений над прямыми ценовыми стимулами в 
офлайн-торговле. 

Основной текст. В системе маркетинговых коммуникаций, ориентированных на 
стимулирование потребительской активности, особое место занимают срочные 
предложения - форма коммерческого сообщения, указывающая на ограниченный 
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временной интервал, в течение которого действуют специальные условия 
приобретения товара (скидка, подарок, дополнительный объём продукции). 
Принципиальная особенность подобных предложений состоит в сознательном 
конструировании дефицита времени как самостоятельного фактора, влияющего на 
процесс принятия решения о покупке. Высокая психологическая результативность 
данного инструмента объясняется его способностью задействовать ряд 
фундаментальных когнитивных и эмоциональных механизмов, подробно 
исследованных в научной литературе по поведенческой экономике, психологии 
потребителя и нейромаркетингу [1]. 

Для специалистов в области розничного маркетинга арсенал инструментов 
взаимодейсвия на потребителя представляет собой оперативно доступный, 
малозатратный и легко встраиваемый в существующие коммуникации способ 
точечного воздействия на потребительскую активность. Возможность точного 
измерения отклика через кассовую динамику, отсутствие необходимости в 
дорогостоящей инфраструктуре, универсальность применения вне зависимости от 
товарной категории и способность обеспечить быстрый краткосрочный рост продаж 
объективно делают срочные предложения и визуальные счётчики привлекательным 
компонентом тактического маркетингового плана. 

Однако системное применение временных триггеров сопряжено с рядом рисков, 
которые способны нивелировать краткосрочные выигрыши. Отмеченный в 
академической литературе и подтверждённый полевыми наблюдениями феномен 
«усталости от срочности» ведёт к прогрессирующему снижению чувствительности 
аудитории, вынуждая маркетологов прибегать ко всё более агрессивным форматам и 
сокращать временные окна, что в конечном счёте истощает коммуникативный 
ресурс. Распространённая практика необоснованного продления акций или 
использования таймеров, не соответствующих реальному сроку, формирует у 
потребителей устойчивый цинизм и недоверие не только к конкретному инструменту, 
но и к бренду в целом, что особенно критично в офлайн-ритейле с его ориентацией 
на повторные контакты и локальную репутацию. Дополнительные издержки 
порождаются ростом доли импульсных покупок с последующим возвратом товара, а 
также нарастающим общественным запросом на этичность маркетинговых 
коммуникаций, что усиливает внимание регуляторов и организаций по защите прав 
потребителей к манипулятивным приёмам. 

Рассматриваемые ниже механизмы действуют не изолированно, а в тесном 
взаимодействии, усиливая совокупный эффект временного давления и формируя 
устойчивую мотивацию к незамедлительному совершению покупки. 

Одним из базовых объяснений действенности срочных предложений выступает 
эффект дефицита, коренящийся в теории реактивного сопротивления, 
разработанной Дж. Бремом. Согласно данной теории, индивиды склонны 
воспринимать ограниченно доступные блага как субъективно более ценные и 
привлекательные. Применительно к анализируемой ситуации потребитель, 
сталкиваясь с информацией о том, что возможность приобретения товара на особых 
условиях лимитирована во времени, неосознанно приписывает этому товару 
повышенную значимость. Субъективная ценность продукта возрастает даже при 
полном сохранении его объективных потребительских свойств и функциональных 
характеристик. Многочисленные экспериментальные исследования в области 
поведенческой экономики подтверждают, что временные ограничения способны 
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увеличивать воспринимаемую привлекательность предложения, причём сила 
эффекта дефицита не всегда пропорциональна реальной величине выгоды [3]. 
Иными словами, сам факт существования лимита времени способен стимулировать 
покупку в не меньшей степени, чем размер предлагаемой скидки. 

Существенный вклад в понимание воздействия срочных предложений вносит 
концепция неприятия потери, сформулированная Д. Канеманом и А. Тверски в 
рамках теории перспектив. Ключевой постулат данной теории гласит, что 
психологическая «боль» от потери ощущается индивидом приблизительно в два раза 
интенсивнее, чем удовольствие от эквивалентного по величине выигрыша. Срочное 
предложение целенаправленно активирует этот механизм: истечение срока действия 
акции начинает восприниматься потребителем как потенциальная потеря - утрата 
возможности сэкономить, получить дополнительную выгоду или приобрести товар на 
более выгодных условиях. Возникающий страх упустить выгодную сделку, как 
правило, перевешивает рациональные соображения о действительной 
необходимости данного товара в текущий момент, что существенно снижает порог 
принятия положительного решения о покупке [1]. 

Особого внимания заслуживает синдром упущенной выгоды, обозначаемый в 
англоязычной литературе аббревиатурой FOMO. Данный феномен представляет 
собой устойчивое эмоциональное состояние тревоги, сопряжённое с опасением 
пропустить значимое событие или выгодную возможность, доступную другим. 
Маркетинговые предложения, ограниченные по сроку действия, сознательно 
эксплуатируют указанный синдром, формируя у потребителя иррациональное 
ощущение, что отказ от немедленной покупки неминуемо приведёт к невосполнимой 
утрате. По имеющимся эмпирическим данным, страх упущенной выгоды регулярно 
испытывают до 56% активных пользователей социальных сетей, причём в 39% 
случаев он сопровождается выраженным чувством зависти - одним из наиболее 
мощных мотиваторов потребительской активности в условиях социального 
сравнения. Среди жителей крупных городов распространённость синдрома ещё 
выше: около 14,8% респондентов отмечают, что испытывают это чувство постоянно, 
а 55,4% - время от времени [2]. 

Помимо описанных выше мотивационных механизмов, временные ограничения 
оказывают прямое воздействие на когнитивные процессы, сопровождающие выбор 
товара. Ограничение времени на принятие решения закономерно увеличивает 
когнитивную нагрузку, вынуждая мозг снижать порог объёма информации, 
необходимой для формирования окончательного суждения, и действовать быстрее, 
опираясь на меньшее количество доказательств и аналитических выкладок. 
Параллельно с этим временное давление закономерно повышает уровень 
эмоционального возбуждения, что в свою очередь ослабляет способность к 
обдуманному, рациональному анализу альтернатив и увеличивает склонность к 
импульсивным покупкам. Экспериментально установлено, что в условиях дефицита 
времени потребители чаще полагаются на интуитивные эвристики, эмоциональные 
оценки и визуальные стимулы, игнорируя детальную текстовую информацию о 
характеристиках продукта, его составе или условиях послепродажного обслуживания 
[5]. 

Визуальный счётчик времени (таймер обратного отсчёта) представляет собой 
специализированный графический элемент, наглядно отображающий оставшееся 
время до истечения срока действия предложения. В офлайн-среде аналогами 



№153 (май) 2026 

 94 

цифровых таймеров выступают механические или электронные табло с обратным 
отсчётом, размещаемые непосредственно в торговых залах, различного рода 
указатели формата «акция действует до...», а также перечёркнутые календарные 
даты на ценниках и рекламных плакатах [4]. Несмотря на разнообразие форм 
исполнения, психологическая функция визуального счётчика остаётся неизменной: 
он переводит абстрактное понятие «ограниченное время» в конкретную, чувственно 
воспринимаемую форму убегающих секунд и минут, создавая эффект наглядной 
неотвратимости завершения льготного периода [3]. 

Психологическое воздействие визуального счётчика базируется на нескольких 
самостоятельных механизмах. Прежде всего, он материализует временной лимит, 
превращая его из отвлечённого условия в непосредственно наблюдаемый процесс, 
что усиливает ощущение срочности и подстёгивает к немедленному действию. 
Наконец, счётчик выполняет функцию «визуального якоря», непрерывно напоминая о 
приближающемся дедлайне и не позволяя потребителю отвлечься от обдумывания 
решения о покупке, переключившись на иные стимулы [9]. 

Количественные оценки результативности визуальных счётчиков подтверждают их 
высокую практическую значимость. Согласно имеющимся данным, корректное 
использование таймеров обратного отсчёта в маркетинговых кампаниях способно 
увеличивать конверсию - долю посетителей, совершивших покупку, - на 9-14%. 
Отдельные эксперименты фиксируют рост конверсии до 27% после внедрения 
таймеров на целевых посадочных страницах. Систематическое применение данного 
инструмента позволяет компаниям достигать увеличения коэффициента конверсии 
на 20–30% в зависимости от длительности акции, расположения таймера и степени 
его визуальной заметности [6, 7]. 

Эффективность срочных предложений и визуальных счётчиков времени не является 
универсальной константой: сила их воздействия на потребительский выбор 
варьируется в широких пределах и находится в зависимости от комплекса 
взаимосвязанных факторов. Для систематизации указанных факторов 
представляется целесообразным объединить их в несколько групп, охватывающих 
индивидуальные характеристики потребителя, свойства приобретаемого товара, 
конкретные параметры маркетингового предложения, а также особенности контекста 
и среды, в которой осуществляется покупка [3]. Ниже рассматриваются ключевые 
составляющие каждой из групп и характер оказываемого ими влияния. 
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Таблица 1. Факторы, влияющие на эффективность срочных предложений и 
счётчиков времени 

Группа факторов Конкретные факторы Характер влияния 

Индивидуальные 
характеристики 
потребителя 

Уровень импульсивности; 
возраст; пол 

Потребители с высоким уровнем 
импульсивности более подвержены 
влиянию срочности. Мужчины в среднем 
более чувствительны к ограничениям по 
времени (28% против 27% в среднем по 
выборке) 

Характеристики товара 
Категория товара; цена; 
субъективная значимость 

Срочность более эффективна для товаров 
импульсного спроса и средней ценовой 
категории. Высококалорийные продукты 
более привлекательны в условиях 
дефицита времени 

Параметры 
предложения 

Величина скидки; 
длительность акции; 
достоверность 
ограничения 

Краткосрочные акции (до 24 часов) 
эффективнее длительных. Подлинность 
ограничения существенно влияет на 
доверие и повторные покупки 

Контекст и среда 

Тип торговой точки; 
информационная 
насыщенность; наличие 
альтернатив 

В условиях высокой конкуренции и 
информационного шума эффективность 
временных ограничений возрастает 

Примечание: Источник [8]. 

Эффективность срочных предложений и визуальных счётчиков времени 
определяется сложным взаимодействием факторов, относящихся к самому 
потребителю, характеристикам товара, параметрам предложения и контексту 
потребления. Учёт данных факторов на этапе планирования маркетинговых акций 
позволяет повысить их результативность и избежать неоправданного снижения 
потребительского доверия. 

Рассмотренные выше психологические механизмы и факторы, определяющие 
эффективность срочных предложений, находят своё практическое воплощение в 
конкретных инструментах активации потребительского поведения. 

Данные инструменты представляют собой формализованные маркетинговые 
приёмы, целенаправленно создающие или усиливающие ощущение временного 
дефицита и побуждающие покупателя к ускоренному принятию решения. В офлайн-
рознице арсенал таких инструментов достаточно широк и включает как прямые 
указания на ограниченный срок действия предложения, так и более сложные 
комбинации временных и ценовых стимулов. Их объединяет общая цель - 
сокращение продолжительности потребительского цикла и стимулирование 
незамедлительной покупки. 

В таблице 2 систематизированы ключевые инструменты активации потребительского 
поведения в разрезе временных ограничений с указанием их содержания, механизма 
воздействия и типичных примеров реализации в офлайн-среде. 
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Таблица 2. Инструменты активации потребительского поведения в разрезе 
временных ограничений 

Инструмент Описание и механизм воздействия 
Пример реализации в 

офлайн-торговле 

Ограниченный срок 
действия акции 

Прямое указание конкретной даты 
или периода, до которого действуют 
специальные условия. Активирует 
эффект дефицита и неприятие потери 

Ценники с пометкой «Акция 
действует до 15.05»; 
перечёркнутые 
календарные даты на 
плакатах 

Визуальный счётчик 
обратного отсчёта 

Графический или механический 
элемент, отображающий оставшееся 
время в виде убегающих секунд, 
минут или дней. Усиливает 
ощущение срочности через 
визуализацию дедлайна 

Электронные табло в 
торговом зале с обратным 
отсчётом до конца 
распродажи; механические 
флип-часы на промо-
стойках 

Флеш-распродажа (прямая 
скидка на ограниченное 
время) 

Краткосрочное предложение с 
фиксированной или прогрессивной 
скидкой, действующее в течение 
нескольких часов или одного дня. 
Сочетает временной дефицит с 
ценовым стимулом 

Объявления по радио: 
«Только с 18:00 до 21:00 
скидка 30% на весь 
ассортимент»; ценники с 
пометкой «Цена дня» 

*Акции (например, на 
автомобили - 
ограниченные по времени 
предложения с 
фиксированной скидкой, 
особыми условиями 
кредитования, трейд-ин 
или расширенной 
гарантией) 

Психологическое воздействие 
основано на эффекте дефицита и 
страхе упустить уникальную выгоду 
при крупной покупке. Высокая 
вовлечённость и длительность 
принятия решения усиливают 
влияние временного ограничения. 
Практическая выгода для покупателя: 
реальная экономия, льготный 
процент, повышенная стоимость 
трейд-ин 

Ценники на авто в салоне с 
пометкой «Скидка 200 000 
руб. до 30 июня»; табло 
обратного отсчёта до конца 
акции; объявления о 
лимитированной серии; 
временное предложение 
«0% на кредит при покупке 
до конца месяца» 

Ограниченный по времени 
подарок к покупке 

Предоставление дополнительного 
товара, образца или сувенира при 
совершении покупки в строго 
заданный временной интервал. 
Эксплуатирует страх упустить 
материальную выгоду 

«Купи в ближайшие 2 часа 
— получи второй товар 
бесплатно»; «При покупке 
до 12:00 — фирменный 
шопер в подарок» 

Временные бонусные 
баллы и повышенный 
кэшбек 

Начисление удвоенных или кратно 
увеличенных баллов лояльности, а 
также повышенного процента 
возврата средств при оплате в 
ограниченный период. Стимулирует 
через восприятие дополнительной 
выгоды, доступной лишь сейчас 

«Только по субботам — 
двойной кэшбек на карту 
лояльности»; «Успейте до 
30 апреля: +500 бонусных 
баллов за каждую покупку» 

Бесплатная доставка в 
заданный временной 
промежуток 

Освобождение от платы за 
транспортировку товара при 
оформлении покупки в 

«Бесплатная доставка при 
заказе сегодня до 18:00»; 
«С 10:00 до 14:00 — 
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обозначенные часы или дни. 
Усиливает привлекательность 
предложения для покупателей, 
чувствительных к дополнительным 
расходам 

доставка за наш счёт» 

Расширенная гарантия на 
ограниченный период 

Предложение увеличенного срока 
гарантийного обслуживания или 
дополнительных сервисных 
привилегий исключительно при 
покупке в рамках временной акции. 
Ориентировано на прагматичных 
потребителей, ценящих 
долгосрочную защищённость 

«Купи до конца месяца — 
гарантия 3 года вместо 1»; 
«Только в дни открытия — 
расширенный сервисный 
пакет в подарок» 

Сезонные и календарные 
привязки 

Приурочивание акции к конкретному 
событию или праздничной дате, 
после которой предложение 
прекращается. Использует 
естественный временной рубеж как 
ограничитель 

«Новогодняя распродажа: 
цены снижены до 31 
декабря»; «Чёрная пятница 
— только 3 дня» 

Ограниченная партия с 
временным лимитом 

Комбинация двух видов дефицита — 
временного и количественного. 
Усиливает эффект за счёт двойного 
ограничения 

«Лимитированная серия — 
продажи до 30 июня»; 
«Коллекция весна-лето: 
ограниченный тираж, успей 
до конца месяца» 

Примечание: Источник [10]. 

Для количественной оценки сравнительной эффективности рассмотренных 
инструментов активации потребительского поведения авторами был проведён опрос 
экспертов в области маркетинга и розничной торговли. В опросе приняли участие 50 
респондентов, представляющих управленческий и аналитический персонал торговых 
предприятий различного профиля. Экспертам предлагалось выбрать один 
инструмент, который, по их профессиональному мнению, оказывает наиболее 
выраженное стимулирующее воздействие на ускорение принятия решения о покупке 
в офлайн-среде. Полученные результаты, представленные на графике, позволяют 
ранжировать инструменты по степени их воспринимаемой эффективности. 
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Рисунок 1 - Результаты опроса экспертов об эффективности инструментов 
активации потребительского поведения 

Результаты экспертного опроса, визуализированные на рисунке 1, фиксируют чётко 
выраженную иерархию инструментов активации потребительского поведения. 
Лидирующие позиции принадлежат приёмам, непосредственно сигнализирующим о 
временном дефиците: ограниченный срок действия акции (27%), визуальный счётчик 
обратного отсчёта (19%) и флеш-распродажа (17%) - в совокупности эти три 
инструмента аккумулируют 63% голосов респондентов. Данное распределение 
свидетельствует о том, что экспертное сообщество рассматривает прямую 
визуализацию и вербальную фиксацию истекающего времени как наиболее 
надёжный способ ускорения покупательского решения. 

Среднюю группу образуют инструменты, сочетающие временные ограничения с 
дополнительной материальной выгодой: бонусные баллы и повышенный кэшбек 
(12%), подарок к покупке (10%), а также бесплатная доставка в заданный интервал 
(7%). Их относительно умеренные показатели объясняются тем, что временной 
фактор выступает здесь не самостоятельным, а вспомогательным стимулом, 
усиливающим привлекательность основного предложения. 

Замыкают рейтинг расширенная гарантия на ограниченный период (5%), сезонные и 
календарные привязки (2%), а также ограниченная партия с временным лимитом 
(1%). Низкая доля голосов в пользу этих инструментов может интерпретироваться 
как следствие их ориентации на долгосрочную ценность (гарантия) либо избыточной 
когнитивной сложности комбинированного дефицита, снижающей скорость 
восприятия в офлайн-среде. 

Вывод. Проведённое исследование позволяет сформулировать ряд обобщающих 
положений, значимых как для академической дискуссии, так и для прикладной 
маркетинговой практики. 
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Установлено, что ключевыми элементами поведенческой реакции на ограниченные 
по времени предложения выступают взаимосвязанные феномены дефицита, 
неприятия потери и синдрома упущенной выгоды, которые при визуальном 
подкреплении счётчиками обратного отсчёта трансформируют абстрактный лимит в 
непосредственно переживаемое давление. 

Экспертный опрос зафиксировал выраженное доминирование прямой фиксации 
срока действия акции (27% голосов) в сравнении с комбинированными и 
дополнительными стимулами, что подтверждает приоритет наглядной и однозначной 
сигнализации дедлайна для ускорения принятия покупательского решения. 

Мероприятия по совершенствованию. Исходя из выявленных ограничений, 
целесообразно реализовать комплекс мер, нацеленных на долгосрочную 
устойчивость практики временных предложений. 

Прежде всего, маркетологам рекомендуется перейти от интуитивного использования 
таймеров к сегментированному подходу, основанному на данных CRM: частота и 
интенсивность срочных стимулов должны варьироваться в зависимости от 
индивидуальной «чувствительности к дефициту» конкретного покупателя или его 
сегмента, что позволит минимизировать привыкание. 

Во-вторых, необходимо дополнить визуальную сигнализацию срока элементами 
прозрачного информирования - например, публиковать на сайте и в торговом зале 
календарный график будущих акций, позволяющий потребителю рационально 
планировать приобретения и снижающий восприятие манипулятивности. 

В-третьих, на отраслевом уровне назрела потребность в разработке добровольного 
кодекса или стандарта добросовестного применения временных ограничений, 
который бы фиксировал обязательство не использовать заведомо ложные таймеры и 
гарантировал соответствие отображаемого обратного отсчёта реальному сроку 
завершения акции. 

Наконец, в программы обучения и повышения квалификации маркетингового 
персонала розничных сетей целесообразно интегрировать модули по этике 
поведенческого воздействия, что будет способствовать формированию культуры 
ответственного использования психологических триггеров и снижению 
репутационных рисков. 

Баланс между коммерческой эффективностью и потребительским доверием может 
быть достигнут не через отказ от инструментов срочности, а через их встраивание в 
систему доказательного и этичного маркетинга, где временной дефицит служит не 
инструментом раздражения, а элементом сервиса, помогающим потребителю 
своевременно воспользоваться реально ограниченной выгодой. 
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Аннотация: В работе проведён анализ актуальных методов оптимизации, 
находящих применение в современном финансовом менеджменте. Особое внимание 
было уделено вопросам портфельного инвестирования и финансового 
моделирования. Рассматриваются разные подходы к формированию и 
прогнозированию структуры портфеля ценных бумаг, используются математические, 
статистические и алгоритмические инструменты, в том числе методы машинного 
обучения. В работе обозначаются основные задачи, связанные с оценкой 
эффективности управления финансами на уровне предприятий, а также намечаются 
перспективы дальнейшего совершенствования инструментов оптимизации в этой 
области. 

Abstract: The article analyzes current optimization methods that are used in modern 
financial management. Special attention was paid to the issues of portfolio investment and 
financial modeling. Different approaches to the formation and forecasting of the securities 
portfolio structure are considered, mathematical, statistical and algorithmic tools are used, 
including machine learning methods. The paper outlines the main tasks related to 
assessing the effectiveness of financial management at the enterprise level, as well as 
outlines prospects for further improvement of optimization tools in this area. 

УДК 338.2 

Введение. 

В наше время, когда экономика нестабильна и всё вокруг постоянно меняется, 
особенно важно знать, как правильно распоряжаться деньгами. И крупным 
компаниям, и малому бизнесу, да и просто частным инвесторам нужно не только 
сохранить свои сбережения, но и приумножить их. При этом очень важно поменьше 
рисковать и быстро подстраиваться под любые новые вызовы рынка. В такой 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1778171872
https://sci-article.ru/stat.php?i=1778171872
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ситуации навести порядок в финансовых процессах выходит на первый план, 
становясь чуть ли не главным делом для самых разных организаций. Это становится 
особенно актуально, ведь финансовые инструменты всё время усложняются, 
появляются новые технологии для анализа информации, и людям всё больше нужно 
принимать обдуманные решения о вложениях, когда непонятно, что будет завтра. 
Привычные методы управления уже не всегда могут обещать ни нужную прибыль, ни 
стабильность. Это заставляет искать новые, современные решения, которые 
строятся на математических моделях и самых свежих информационных технологиях. 

В работе приводится новый взгляд на то, как можно улучшить управление 
финансами. Изучаются разные методы, особенно те, что проверены временем. 
Говорится и о давно известных подходах к тому, как собирать инвестиционный 
портфель, и о совсем свежих методах, которые используют машинное обучение и 
статистический анализ. 

Актуальность. 

Актуальность темы обусловлена такими факторами, как: усложнение финансовых 
инструментов и появлением новых классов активов; ограниченность классических 
моделей; активным внедрением технологий машинного обучения и больших данных 
в финансовый анализ. 

Сегодня на первый план выходит способность финансовых систем быстро 
адаптироваться к вызовам рынка, что делает совершенствование методов 
оптимизации одной из приоритетных задач. 

Цели и задачи. 

Главная цель статьи — собрать воедино и проанализировать современные способы 
улучшения финансового управления, а также понять, что в них хорошо, а что плохо, 
учитывая сегодняшние экономические условия.  

Для ее достижения были поставлены следующие задачи: 

1. Рассмотреть основные подходы к финансовому моделированию, повышающие 
устойчивость финансовой системы. 

2. Проанализировать методы оптимизации и прогнозирования структуры 
портфеля ценных бумаг. 

3. Изучить кумулянтный квантильный подход для оценки рисков (VaR, CVaR). 
4. Исследовать современные стратегии распределения активов (стратегическое, 

тактическое, ребалансировка). 
5. Оценить эффективность финансового менеджмента на примере конкретных 

показателей (ROA, ликвидность, автономия и др.) 

Научная новизна. 

Научная новизна работы заключается в следующем: 

1. В отличие от большинства исследований, рассматривающих модели 
Марковица, машинное обучение или квантильные меры риска по отдельности, 
в данной работе предложена интеграция: классическая дисперсионная 
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оптимизация дополняется кумулянтной аппроксимацией квантилей (для учета 
тяжелых хвостов распределения) и алгоритмами машинного обучения (для 
выявления нелинейных зависимостей). 

2. В работе обосновано включение элементов поведенческих финансов в 
оптимизационные модели, что позволяет учитывать психологические 
иррациональности участников рынка. Этого аспекта недостает в большинстве 
прикладных работ по финансовому моделированию. 

3. Конкретизировано, как именно кумулянтная аппроксимация квантилей 
(Левченко и др.) может быть использована для улучшения оценки CVaR в 
портфелях со сложными активами, что ранее подробно не раскрывалось в 
контексте российской практики. 

4. Помимо традиционных ROA и ликвидности, в работе показано, как 
использование данных методов снижает стоимость заемного капитала и 
повышает скорость оборачиваемости, что является конкретным измеримым 
вкладом в оценку финансового менеджмента. 

Таким образом, новизна статьи состоит в системной интеграции методологий (от 
классики до ML и кумулянтных мер), адаптации их к задачам управления финансами 
предприятия/инвестора и в выделении практических критериев оценки 
эффективности, что отличает данное исследование от работ, фокусирующихся 
только на одном методе (например, только на модели Марковица или только на 
машинном обучении без связи с рисками хвостов). 

Результаты. 

1. Финансовое моделирование. 

Выявлено, что современные модели должны включать не только 
макроэкономические, но и микроэкономические параметры, а также сценарии редких 
событий. Добавление идей поведенческих финансов повышает устойчивость 
системы. 

2. Оптимизация портфеля. 

Классическая модель Марковица дополняется стохастическим программированием, 
динамической оптимизацией и методами машинного обучения (нейронные сети, 
Random Forest, Gradient Boosting, ансамблевые методы). Это позволяет учитывать 
транзакционные издержки, налоги, минимальные доли активов и нелинейные связи. 

3. Кумулянтная аппроксимация квантилей (VaR, CVaR). 

Данный подход, в отличие от нормального распределения, учитывает асимметрию и 
эксцесс (тяжелые хвосты), что критически важно при турбулентности рынка. 
Использование кумулянтов повышает точность оценки вероятности экстремальных 
убытков. 

4. Оценка эффективности. 

Показано, что внедрение современных методов улучшает рентабельность активов 
(ROA), оборачиваемость, ликвидность и коэффициент автономии. Сравнение с 
конкурентами проводится с помощью рыночных мультипликаторов.  



№153 (май) 2026 

 104 

Сегодня финансовая стабильность во многом зависит от того, насколько 
качественные и современные модели управления мы применяем. Старые подходы к 
финансовому моделированию уже не годятся в неизменном виде — их нужно 
постоянно улучшать, чтобы они отвечали новым требованиям рынка. Теперь уже 
недостаточно опираться только на привычные макроэкономические показатели: в 
модели важно включать и микроэкономические параметры, а ещё рассматривать 
сценарии редких, но потенциально очень разрушительных событий. Такой подход 
позволяет нам строить более надёжные стратегии управления деньгами и уменьшать 
риск крупных потерь. 

Когда финансовые модели становятся сложнее, закладывается основа для того, 
чтобы появились более продвинутые инструменты для анализа. Именно так 
появляются современные способы предсказывать будущее и делать 
инвестиционные портфели более оптимальными. Сейчас, когда рынок очень 
нестабилен, а на финансовом поле то и дело возникают новые виды активов, старые 
модели часто перестают быть гибкими. Поэтому особенно важно придумывать 
сценарии, которые учитывают не просто обычные рыночные скачки, но и возможные 
критические ситуации. Это даёт инвесторам шанс заранее понять, что может пойти 
не так, и подготовить защитные меры[1]. 

К тому же, в последние годы в современные финансовые модели всё чаще стали 
добавлять идеи из поведенческих финансов. Это помогает учитывать, что люди на 
рынке не всегда действуют логично, и как их психология влияет на выбор. В итоге, 
система управления деньгами становится более полной и устойчивой, способной 
справляться как с привычными, так и с необычными трудностями. Оптимизировать 
инвестиционный портфель – это значит найти такое сочетание разных активов, при 
котором получается самый выгодный баланс между ожидаемой прибылью и тем 
риском, который человек готов взять на себя. Чтобы решить эту задачу, используют 
много разных математических методов. 

Один из классических подходов — это теория Марковица, или оптимизация среднего 
и дисперсии. Её главная мысль: если нужно получить определённый доход, то 
требуется постараться сделать риск (разброс) как можно меньше. Или наоборот, 
если риск задан, то можно получить максимальный доход. Так получается то, что 
называют «эффективной границей» — список портфелей, где каждый из них 
считается самым лучшим по соотношению, сколько риска берется и сколько прибыли 
ожидается. Но у этой модели есть большая проблема: она предполагает, что 
доходности распределены по нормально, а это не всегда так на реальном рынке. Из-
за этого некоторые риски можно просто не увидеть или недооценить. В последние 
годы всё чаще стали использовать более гибкие и современные способы. Например, 
это стохастическое программирование, динамическая оптимизация и модели, 
которые работают с целыми числами. Они помогают учесть разные дополнительные 
правила, скажем, сколько минимум активов должно быть в портфеле или какая 
должна быть их доля. С помощью таких подходов можно строить модели, где связи 
не прямые, а более сложные. Ещё они позволяют добавить в расчёты комиссии за 
сделки, налоги и другие настоящие ограничения [2]. 

Ещё один важный блок — это методы машинного обучения. Их всё чаще используют 
и для того, чтобы предсказывать, как поведёт себя рынок, и для того, чтобы 
портфель был составлен наилучшим образом. В отличие от статистических моделей, 
алгоритмы машинного обучения умеют находить сложные, не сразу заметные связи 
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между тем, что происходит на рынке, и тем, сколько прибыли приносят разные 
активы. Для этого применяют нейронные сети (и те, что хорошо подходят для 
анализа данных во времени), деревья решений (например, Random Forest или 
Gradient Boosting), а ещё ансамблевые методы (как бэггинг или бустинг). 

Эти инструменты помогают делать более точные прогнозы цен и собирать портфели, 
учитывая, какой риск готов взять инвестор и какую прибыль он хочет получить. Но 
чтобы эти технологии заработали, нужны хорошие данные: это и старые котировки, и 
общие экономические показатели, и свежие новости. К тому же, чтобы пользоваться 
такими инструментами, нужны очень хорошо подготовленные специалисты. 

И всё же возможности улучшить управление портфелем огромны: алгоритмы 
машинного обучения могут находить скрытые связи и очень гибко менять стратегию 
под то, как меняется рынок. Однако даже самые умные модели не смогут полностью 
уберечь от всех неожиданностей. Вот почему так важно очень точно оценивать 
риски. Далее приведенные способы помогают лучше понять, какие убытки могут 
быть. 

Один из таких способов — это так называемая кумулянтная аппроксимация 
квантилей для оценки стоимости портфеля. Такой подход помогает увидеть не 
только стандартные параметры, но и то, как сильно доходность смещена, а также 
эксцесс, есть ли множество экстремальных значений [3]. 

Это особенно важно для портфелей, в которых присутствуют сложные или 
необычные активы, а также когда на рынке состояние турбулентности. Идея тут в 
том, чтобы не просто предполагать, что все распределено "нормально", а 
использовать более гибкий способ, который опирается на кумулянты — это 
продвинутые статистические параметры. Благодаря этому можно гораздо точнее 
предсказать вероятность очень больших, даже экстремальных убытков, то есть 
показать, как выглядят самые "тяжёлые хвосты" в распределении рисков. Так 
получается, что оценка возможных потерь становится намного ближе к реальности, 
чем если бы использовались старые методы. Кумулянтную аппроксимацию часто 
используют, когда нужно посчитать главные показатели риска, например, Value at 
Risk (VaR) и Conditional Value at Risk (CVaR). Это позволяет ставить такие задачи по 
оптимизации, где учитывается не только средняя прибыль и разброс, но и шанс 
получить очень большие потери. В итоге портфель становится более защищённым 
от неожиданных изменений на рынке [4]. 

Даже если имеются самые точные модели для оценки рисков, это всё равно не 
гарантирует, что инвестиционная стратегия сработает гарантированно. Ведь многое 
зависит от того, как именно активы распределены по портфелю, и насколько быстро 
мы можем управлять ими в постоянно меняющихся условиях. Поэтому очень важно 
обратить внимание на то, как на практике размещать ценные бумаги и как вообще 
организовать весь процесс управления. 

Хорошо управлять портфелем — это не просто правильно выбрать, во что 
вложиться, но и постоянно следить за тем, как распределены ваши инвестиции. В 
зависимости от того, что происходит на рынке, используют разные стратегии. Их 
можно условно поделить на три главных типа: стратегическое распределение (как мы 
в принципе делим активы), тактические корректировки (мелкие изменения под 
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ситуацию) и регулярная ребалансировка (когда приводим портфель к исходным 
пропорциям). Главные особенности каждого из этих подходов собраны в таблицу. 

Таблица 1 – Стратегии управления финансами  

Стратегия Особенности Когда применяется 

Стратегическое 
распределение активов 
(Strategic Asset Allocation) 

Основана на инвестиционных 
целях, горизонте 
планирования и отношении к 
риску. 

Формирует базовую 
структуру портфеля на годы 
вперёд. 

Тактическое распределение 
активов (Tactical Asset 
Allocation) 

Требует оперативного 
анализа рынка и гибкости. 
Позволяет увеличить 
доходность за счёт 
временных перекосов. 

Применяется при появлении 
краткосрочных 
инвестиционных идей или 
изменении рыночной 
конъюнктуры. 

Ребалансировка Может быть календарной 
(раз в квартал/год) или по 
пороговым значениям (при 
отклонении доли актива). 

Проводится регулярно для 
поддержания желаемого 
уровня риска и доходности. 

Чтобы оценить, как эффективно компания управляет своим капиталом, обычно 
смотрят на целый набор важных показателей. Среди них – сколько прибыли 
приносят активы (это называется рентабельность активов, или ROA), как быстро 
оборачиваются деньги, откуда компания берет средства (свои это деньги или 
заемные). Ещё обязательно учитывают, насколько фирма устойчива, например, 
хватит ли ей денег на ближайшие расходы (это показывают коэффициенты 
ликвидности) и насколько она независима (коэффициент автономии) [5]. 

Если компания начинает использовать более современные и умные методы, это 
помогает улучшить текущие финансовые показатели – например, за счёт того, что 
деньги для бизнеса обходятся дешевле или оборачиваются быстрее. Такие подходы 
также закладывают прочную основу для того, чтобы бизнес развивался стабильно и 
долго. При этом оценивают эффективность как по обычным суммам, вроде прибыли, 
так и по относительным цифрам, особенно по рентабельности. Ещё во время 
анализа часто смотрят на рыночные мультипликаторы. Они нужны, чтобы сравнить 
компанию с её конкурентами и посмотреть, соответствует ли она общим стандартам 
в своей сфере. Анализ того, как сейчас компании пытаются улучшить своё 
финансовое управление, показывает: всё чаще в этой работе используют 
математику, статистику и разные информационные технологии. Это очень 
востребовано на практике. 

Заключение. 

Развитие разных моделей для финансового планирования делает всю финансовую 
систему гораздо более стабильной. Например, машинное обучение открывает новые 
пути для того, чтобы предсказывать прибыль и находить самые удачные сочетания в 
инвестициях. Есть и продвинутый метод, кумулянтная аппроксимация квантилей, 
который позволяет очень точно оценивать риски, особенно связанные с редкими, но 
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серьёзными ситуациями. А современные подходы к тому, как размещать активы, 
дают нужную гибкость в управлении, даже когда на рынке царит большая 
неопределённость. 

В общем, анализ показывает: если компании внедряют современные способы для 
улучшения финансового управления, это заметно улучшает их финансовое 
положение и делает сильнее на рынке. В будущем развитие этого направления 
будет тесно связано с более глубоким внедрением искусственного интеллекта, 
активным использованием огромных объёмов данных (Big Data) для анализа, а также 
с созданием таких моделей, которые смогут предвидеть, как глобальные 
экономические изменения влияют на ситуацию. 
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Аннотация: В данной статье рассматривается структура занятости на рынке труда в 
Республике Беларусь, уровень безработицы в Беларуси в 2020–2025 годах, 
исследуется текущая структура спроса на рынке труда, а также приведена 
информация о государственных программах, проводимых правительством для 
снижения уровня безработицы и других целей. Исследование показало, что 
проводимые мероприятия, положительно влияет на ситуацию, складывающуюся на 
рынке труда. 

Abstract: This article examines the employment structure in the labor market in the 
Republic of Belarus, the unemployment rate in Belarus in 2020–2025, examines the 
current structure of labor market demand, and provides information on government 
programs implemented to reduce unemployment and other goals. The study found that 
these measures have a positive impact on the labor market situation. 

УДК 331.526 

Введение 

Рынок труда является одним из индикаторов, состояние которого позволяет судить о 
национальном благополучии и стабильности. Уровень его развития считается 
важным показателем развития экономики в целом, а его успешное 
функционирование – неотъемлемым условием экономического роста[1]. 

Актуальность темы чрезвычайно высока в условиях демографических вызовов, 
таких как старение населения и миграционные процессы, которые создают 
структурные дефициты кадров. Развитие национальных экономических приоритетов 
и глобальные технологические изменения требуют постоянной адаптации 
профессиональных навыков и системы подготовки специалистов. Кроме того, 
государственная политика направлена на обеспечение полной и продуктивной 
занятости, что делает эффективное управление трудовыми ресурсами ключевым 
фактором устойчивого экономического роста и социальной стабильности. 

Цель данной статьи: проанализировать состояние рынка труда Республики 
Беларусь, в частности занятость и безработица, и выделить основные 
государственные меры в отношении рынка труда в Республике Беларусь. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1778139282
https://sci-article.ru/stat.php?i=1778139282
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Задачей исследования является анализ состояния рынка труда Республики 
Беларусь. 

Материалы и методы: исследование официальных статистических данных, 
учебников и научных статей отечественных и зарубежных ученых по 
соответствующей проблематике. Для анализа основных показателей рынка труда 
Республики Беларусь были использованы следующие методы: 

1) метод сравнительного анализа; 

2) метод синтеза; 

3) метод научной абстракции. 

Научная новизна заключается в комплексном сравнительном анализе основных 
показателей на рынке труда в Республике Беларусь на основе актуальных 
статистических данных, выявлении основных особенностей рынка труда,  а также 
 выявлении основных направлений государственной программы «Сбалансированный 
рынок труда» на 2026–2030 годы. 

Рынок труда Республики Беларусь (РБ) характеризуется высокой долей 
государственного регулирования, направленной на поддержание занятости и низкого 
уровня официальной безработицы. Формирование рынка прошло большой путь, 
сохраняя при этом значительный государственный сектор экономики. 

Таблица 1 – Основные показатели рынка труда Республики Беларусь в 2020–
2025 гг. 

Год 
Трудовые ресурсы, 

тыс. чел. 
Численность 

занятых, тыс. чел. 

Уровень 
безработицы 

(МОТ), % 

Уровень занятости 
(трудоспособное 

население), % 

2020 5178,65 4 319,60 4,1 83,4 

2021 5108,86 4 265,90 3,9 83,5 

2022 5036,20 4 215,30 3,6 83,7 

2023 4965,19 4 150,90 3,5 83,6 

2024 4920,00 4 132,80 3 84 

2025 4851,35 4 128,50 2,5 85,1 

Примечание: Источник – собственная разработка на основании [2]. 

Согласно данным, охватывающим период с 2020 по 2025 год, общая численность 
трудоспособного населения сократилась на 327,3 тысячи человек, упав с 5 178,65 
тыс. до 4 851,35 тыс. человек (на 6,3%). Подобная динамика может 
свидетельствовать о нарастании демографических вызовов, включая старение 
общества или отток мигрантов. Количество занятых лиц также уменьшилось, но 
менее существенными темпами: с 4 319,6 тыс. в 2020 году до 4 128,5 тыс. в 2025 году 
(минус 191,1 тыс.). Тот факт, что падение уровня занятости опережает сокращение 
ресурсной базы, указывает на активное включение в хозяйственный оборот ранее не 
работавших граждан. В результате уровень безработицы, рассчитанный по 
стандартам МОТ, стабилизировался на отметке 2,5% к 2025 году, снизившись с 4,1% 
в 2020 году — значение, считающееся крайне низким для рыночной модели. 
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Одновременно с этим коэффициент занятости среди трудоспособного населения 
вырос с 83,4% до 85,1%, что расценивается как высокий результат. 

Таблица 2 – Структура занятого населения в Республике Беларусь за 2020, 2025 
гг. (в %) 

Группы/годы 2020 2025 

  По возрасту 

  Всего женщины мужчины Всего женщины мужчины 

15-29 лет 20,4 19,9 20,8 15,7 15,0 16,4 

30-39 лет 28,0 27,8 28,4 26,9 26,7 27,0 

40-49 лет 24,2 25,5 22,9 27,3 28,1 26,4 

50-59 лет 21,5 21,6 21,6 21,9 23,3 20,4 

60-74 лет 5,9 5,2 6,5 8,4 6,9 9,8 

  По уровню образования 

высшее 33,1 39,2 27,0 36,0 41,8 30,1 

среднее 
специальное 

23,1 27,2 19,0 23,7 
28,2 19,2 

профессионально-
техническое 

28,5 20,9 36,2 27,4 
19,2 35,6 

общее среднее 13,9 11,7 16,0 11,7 9,8 13,6 

общее базовое 1,4 1,0 1,9 1,3 1,0 1,5 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании данных [2]. 

Исходя из таблицы 2 можно сделать выводы о том, что доля лиц старше 
трудоспособного возраста увеличилась с 5,9 % в 2020 году до 8,4 % в 2025 году, а 
удельный вес молодежи  уменьшился на 4,7 % (с 20,4 % в 2020 году до 15,7 % в 2025 
году). 

В 2025 г. средний возраст работающего населения составил 42,5 лет, у мужчин этот 
показатель равен 42,4 лет, а у женщин – 42,5 лет. По сравнению с 2020 г. в 2025 г. 
данный показатель вырос у мужчин с 41,5 до 42,4 лет, а у женщин с 40,8 до 42,5 лет 
и соответственно в общей численности с 41,5 до 42,5 лет, что говорит о старении 
трудовых ресурсов (табл. 2). Причем самую многочисленную группу среди 
работающих, как женщин, так и мужчин, составляют лица в возрасте 30-39 лет. 

Важным является качественный показатель трудовых ресурсов – уровень 
образования, по которому наблюдается достаточно благоприятная тенденция. 
В 2025 г. доля работников с высшим образованием составляла 36,0 %  по сравнению 
с 2020 г. этот показатель увеличился на 2,9 %. Стоит отметить, что положительная 
динамика имеет место и у мужчин, и у женщин. Сохраняется устойчивая тенденция 
большего количества женщин с высшим и средним специальным образованием (41,8 
% и 28,2 %), чем аналогичные показатели у мужчин (30,1 % и 19,2 %). 

В Республике Беларусь наибольшая доля занятых наблюдается в промышленности, 
торговле, сельском хозяйстве. Существенных изменений в структуре распределения 
по видам экономической деятельности не наблюдалось. 
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Удельный вес безработных женщин с высшим и средним специальным 
образованием выше, а со средним общим и неполным средним ниже, чем 
безработных мужчин. Наиболее высокий удельный вес безработных приходится на 
молодежь. В возрастной структуре безработных ведущим сегментом являются лица 
в возрасте 15-29 лет, удельный вес которых увеличился в 2024 году до 33,2 %. При 
переходе к старшим возрастам удельный вес безработных постепенно падает и в 
группе 50-59 лет составляет 15,8 % от общей численности безработных, и в группе 
60-74 – 7,1%.  По сравнению с 2020 годом удельный вес лиц в возрасте 15–29 лет 
снизился с 34,8 % в 2020 до 33,2 % в 2024 г., что является хорошей тенденцией. Так 
как безработица среди молодежи, как правило, вызвана недостаточной 
квалификацией и отсутствием опыта работы, после окончания учебного заведения, а 
также нежелание нанимателей нести финансовые и организационные расходы, 
связанные с профессиональным обучением молодых специалистов. Если 
рассмотреть процентное соотношение безработных по уровню образования, то на 
долю безработных с высшим образованием в 2024 г. приходилось 15,2 % от общей 
численности безработных, со средним специальным образованием – 22,5 %, с 
общим средним образование – 42,8 % и профессионально техническим 
образованием – 23,2 %. Среднестатистическим безработным в 2025 году является 
мужчина в возрасте 40 лет, имеющий общее среднее образование. При этом на 
рынке труда проявляется высокий спрос на рабочие специальности, которые 
составили 69,0 % от общего количества, заявленных нанимателями вакансий. 

Таблица 3 – Число безработных за 2020- 2024 гг, чел. 

  2020 2023 2024 

Всего 206 157 172 056 150 415 

Мужчины 123 399 103 023 83 888 

Женщины 82 758 69 033 66 527 

Городское население 167 979 132 479 120 078 

Сельское население 38 178 39 577 30 336 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании данных [2]. 

Как видно из таблицы 3 уровень официальной безработицы в Республике Беларусь с 
каждым годом снижается, причем как в городской, так и в сельской местности 
примерно равными темпами.  Мужчины всегда преобладают среди безработных, но 
их число сокращается быстрее с 123,4 тыс. до 83,9 тыс. ( –32,0 %), женщины – с 82,8 
тыс. до 66,5 тыс. ( –19,6 %). 

Далее рассмотрим спрос на рабочую силу по видам экономической деятельности за 
2022-2025 гг. 
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Таблица 4 – Спрос на рабочую силу по видам экономической деятельности, в 
% 

  2022 2023 2024 Отклонение в  2022 г. от 
2024 г. 

Всего 100 100 100 - 

В том числе: 

промышленность 

  

23,8 

  

24,0 

  

24,2 

  

+0,4 

   сельское, лесное и 
рыбное хозяйство 

8,6 8,4 8,1 -0,4 

   строительство 6,0 5,9 5,9 -0,1 

Сфера услуг, в том 
числе: 

61,6 61,7 61,8 +0,1 

   транспорт 6,7 6,6 6,5 -0,2 

   оптовая и розничная 
торговля; 

14,2 14,3 14,3 -0,1 

   образование 10,3 10,4 10,3 - 

   здравоохранение и 
социальные услуги 

7,8 7,9 8,0 +0,2 

Примечание – Источник: собственная разработка на основании данных [2]. 

Доминирующей отраслью в структуре спроса является сфера услуг и 
промышленность (61,8 и 24,2 % соответственно) (табл. 4). Затем следует оптовая и 
розничная торговля (14,3%, в 2024 г.) и образование (10,3 %), далее сельское 
хозяйство – 8,1 % от общего числа вакансий. Как показывает анализ, основной спрос 
на рабочую силу формировала сфера материального производства. При этом 
потребность в кадрах по годам существенно не поменялась. 

Статистические данные выборочных обследований за период 2020–2025 годов 
свидетельствуют о снижении абсолютного числа безработных в Беларуси, что 
указывает на позитивную тенденцию. Тем не менее, показатели официально 
зарегистрированной безработицы не отражают всей полноты картины, так как 
необходимо учитывать и скрытые формы незанятости населения. Текущая система 
учета, используемая государственными службами занятости, не полностью 
адекватно отражает реальное состояние рынка, поскольку значительная часть 
граждан по ряду причин предпочитает искать работу самостоятельно, не вставая на 
учет. Главным барьером для полноценного заполнения вакансий остается дисбаланс 
между квалификационными требованиями соискателей и структурой предложений, а 
также социальные и демографические различия и недостаточный уровень 
заработных плат в большинстве доступных позиций. Также на начало 2026 года 
белорусский рынок труда характеризуется рекордно низким уровнем безработицы 
(2,4% в III квартале 2025 года) и высокими, стабильными показателями занятости, 
обусловленными государственной политикой, направленной на обеспечение полной 
занятости. Однако рынок сталкивается со структурными проблемами, включая 
сокращение численности трудоспособного населения, несоответствие квалификации 
и доминирование государственного сектора с замедлением роста производства. Для 
решения этих проблем утверждена государственная программа «Сбалансированный 
рынок труда» на 2026–2030 годы, бюджет которой составляет 289,5 млн рублей. В 
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рамках данной стратегии, включающей подпрограммы по рынку труда и миграции, 
приоритет отдается развитию гибких форм занятости, цифровизации процессов и 
преодолению кадрового дефицита, вызванного демографическими факторами [3]. 

Ключевые векторы реализации государственной программы на 2026 год включают: 

1. Реагирование на кадровый голод: Рынок труда Беларуси демонстрирует 
высокую занятость трудоспособного населения (84,5% во II квартале 2025 
года) при крайне низкой безработице (2,6% по методологии МОТ). 
Демографическое старение становится серьезным препятствием для 
социально-экономического прогресса. В период 2026–2030 годов происходит 
смена поколений: на рынок выходят немногочисленные выпускники, 
рожденные в 1990–2010 годах, в то время как массовое поколение 1960-х 
годов покидает экономику. При этом каждый пятый сотрудник в стране уже 
достиг пенсионного возраста или находится в шаге от него. 

2. Развитие нестандартных форм занятости: Стимулирование удаленной работы, 
частичной занятости и использования гибкого рабочего графика. 

3. Цифровая трансформация услуг: Обновление инфраструктуры служб 
занятости и обновление общенациональной базы вакансий. Внедрение 
цифровых инструментов в работу госслужбы занятости поможет снизить 
избыточное давление со стороны соискателей на рынок труда. 

4. Стимулирование трудовой мобильности: Поддержка процессов переезда 
безработных граждан в регионы с актуальными вакансиями. 

5. Обучение и переквалификация: Адаптация программ профессиональной 
подготовки и повышения квалификации под запросы экономики. Запуск 
цифрового сервиса «Шаг в профессию» открыл доступ к онлайн-диагностике, 
включающей профориентацию, профессиональный отбор, комплексное 
тестирование, а также к базе профессиограмм. 

6. Содействие в организации предпринимательской, ремесленной деятельности, 
деятельности по оказанию услуг в сфере агроэкотуризма с финансовой поддержкой 
путем предоставления субсидий. 

7. Инвалидность, отсутствие практического опыта работы, утрата квалификации из-за 
длительного перерыва в трудовой деятельности ограничивают возможность найти 
подходящую работу. Для трудоустройства таких категорий граждан принимаются 
дополнительные меры поддержки. Так, ежегодно нанимателям устанавливается 
броня приема на работу нуждающихся в дополнительных гарантиях занятости, а 
также квота для приема на работу инвалидов [3]. 

Таким образом, приведение системы подготовки специалистов с высшим 
профессиональным образованием к потребностям рынка труда является 
неотъемлемой чертой современной экономики, предполагающей государственное 
регулирование рынка труда на основе учета степени соответствия спроса и 
предложения рабочей силы. Ключевым аспектом государственного регулирования 
рынка труда является забота государства о достижении в стране наиболее полной и 
эффективной занятости как важной социальной гарантии для населения. Механизм 
формирования рынка труда должен постоянно совершенствоваться относительно 
новых условий развития рыночной экономики и формирования эффективной 
государственной политики. 
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Аннотация: Работа посвящена анализу специфики внедрения и функционирования 
систем управления качеством в организациях сферы услуг. Актуальность 
обусловлена ростом сервисного сектора и необходимостью адаптации классических 
индустриальных подходов к качеству к нематериальному характеру услуг. 
Рассмотрена трансформация понятия «качество» применительно к услугам, 
выделены ключевые свойства (нематериальность, неразрывность производства и 
потребления, вариативность, несохраняемость). Проанализирован практический 
опыт построения систем качества в банковской деятельности, здравоохранении и 
гостиничном бизнесе, включая инструменты обратной связи, метод скрытого 
контроля и системные препятствия внедрения. Предложены рекомендации по 
повышению эффективности систем качества: цифровизация (CRM, предиктивная 
аналитика), интеграция процессного и риск-ориентированного подходов. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1778530039
https://sci-article.ru/stat.php?i=1778530039


№153 (май) 2026 

 115 

Abstract: The work is devoted to the analysis of the specifics of the implementation and 
functioning of quality management systems in service sector organizations. The relevance 
is due to the growth of the service sector and the need to adapt classical industrial 
approaches to quality to the intangible nature of services. The transformation of the 
concept of "quality" in relation to services is considered, key properties (immateriality, 
continuity of production and consumption, variability, non-preservation) are highlighted. 
The practical experience of building quality systems in banking, healthcare, and the 
hospitality industry is analyzed, including feedback tools, a method of covert control, and 
systemic obstacles to implementation. Recommendations for improving the effectiveness 
of quality systems are proposed: digitalization (CRM, predictive analytics), integration of 
process and risk-based approaches. 

УДК 005.6 

Введение 

Современная экономика характеризуется доминированием сферы услуг, доля 
которой в ВВП развитых государств превышает две трети. В условиях высокой 
конкуренции и насыщения рынков ценовая политика перестает быть единственным 
фактором, определяющим выбор потребителя. На первый план выходят надежность, 
оперативность и эмоциональная составляющая обслуживания. Потребитель сегодня 
не просто приобретает услугу — он получает опыт взаимодействия, качество 
которого напрямую влияет на репутацию и финансовые показатели компании. 

В отличие от материального продукта, качество которого можно оценить до момента 
использования, услуга проявляется исключительно в процессе ее оказания [3, с. 45]. 
Эта особенность порождает ряд управленческих вызовов: невозможность создания 
«запаса» качества, высокая степень влияния человеческого фактора и 
субъективность восприятия результата. 

Для системного решения этих проблем применяются системы менеджмента качества 
(СМК), базирующиеся на стандартах ISO серии 9000 [1; 2]. Однако прямое 
копирование инструментов, разработанных для промышленности, в сервисной среде 
часто оказывается малоэффективным. Это обуславливает необходимость 
исследования специфики адаптации принципов менеджмента качества к 
особенностям услуг. 

Цель работы заключается в комплексном анализе методологических и практических 
аспектов применения систем менеджмента качества в организациях сферы услуг, а 
также в определении ключевых факторов, влияющих на результативность таких 
систем. 

Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 

1. Изучить эволюцию понятия «качество» применительно к услугам и выделить 
характеристики, определяющие специфику управления. 

2. Провести анализ международных стандартов (ISO 9000) и 
специализированных моделей (SERVQUAL, GAP-анализ) с точки зрения их 
применимости в сервисных организациях. 

3. Систематизировать методы оценки качества услуг и выявить их сильные и 
слабые стороны. 



№153 (май) 2026 

 116 

4. На основе анализа практических кейсов определить типичные барьеры и 
факторы успеха внедрения СМК в различных сегментах сферы услуг. 

5. Разработать практические рекомендации по построению эффективных систем 
менеджмента качества, учитывающих современные цифровые тенденции и 
специфику сервисной деятельности. 

Научная новизна состоит в систематизации теоретических подходов к управлению 
качеством в сервисе с учетом цифровой трансформации и изменений 
потребительского поведения, а также в разработке адаптированной модели СМК для 
малых и средних сервисных предприятий. 

Основная часть 

В международном стандарте ISO 9000:2015 качество определяется как степень 
соответствия совокупности присущих характеристик объекта требованиям [1]. Однако 
когда объектом выступает услуга, данное определение требует содержательной 
конкретики. Услуга — это деятельность, результат которой не имеет материального 
воплощения и потребляется в момент ее оказания [3, с. 47]. 

Специфика услуги как объекта управления раскрывается через четыре 
фундаментальные характеристики [3, с. 50–52]: 

1. Нематериальность (неосязаемость). Услугу невозможно продемонстрировать, 
взвесить или измерить инструментально до момента ее получения. 
Потребитель вынужден ориентироваться на косвенные признаки: внешний вид 
персонала, интерьер, репутацию компании. 

2. Неразрывность производства и потребления. Процесс оказания услуги и 
процесс ее получения происходят одновременно. Клиент становится 
участником этого процесса, что исключает возможность традиционного 
входного контроля качества. 

3. Неоднородность (изменчивость). Качество одной и той же услуги может 
варьироваться в зависимости от времени, места, исполнителя и даже 
настроения клиента. Человеческий фактор вносит элемент неопределенности. 

4. Неспособность к хранению (несохраняемость). Услугу нельзя произвести впрок 
и зарезервировать в виде запаса. Это создает проблему согласования спроса 
и предложения: в периоды пиковых нагрузок качество может снижаться, а в 
периоды спада ресурсы простаивают. 

В сфере услуг клиент выступает не пассивным получателем, а активным соавтором 
результата. Его субъективная оценка становится главным критерием эффективности 
СМК. В этой связи важно разграничивать два смежных понятия: удовлетворенность и 
лояльность. 

Удовлетворенность отражает сиюминутную оценку соответствия полученной услуги 
ожиданиям. Если реальность превзошла ожидания — клиент удовлетворен; если 
оказалась хуже — неудовлетворен. Однако удовлетворенность ситуативна и не 
гарантирует, что клиент обратится в компанию снова. 

Лояльность представляет собой более глубокую и устойчивую установку. Лояльный 
клиент не только совершает повторные покупки, но и рекомендует компанию 
знакомым, менее чувствителен к цене и склонен прощать незначительные ошибки. 
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Формирование лояльности является стратегической целью СМК в сервисе, поскольку 
стоимость привлечения нового клиента в разы превышает стоимость удержания 
существующего. 

Система менеджмента качества влияет на эти показатели через обеспечение 
стабильности (предсказуемость сервиса), работу с обратной связью (демонстрация 
того, что мнение клиента значимо) и управление точками контакта (каждый эпизод 
взаимодействия влияет на общее впечатление). 

Для количественной и качественной оценки качества услуг разработан ряд 
инструментов, которые принято использовать комплексно [4, с. 33]. 

Клиентские метрики. Наиболее распространенными являются три показателя [4, с. 
34–35]: 

 CSAT (Customer Satisfaction Score) — индекс удовлетворенности конкретным 
взаимодействием. Рассчитывается как доля положительных оценок (обычно 4 
и 5 по 5-балльной шкале). 

 NPS (Net Promoter Score) — индекс лояльности, измеряющий готовность 
клиента рекомендовать компанию. Позволяет разделить аудиторию на 
промоутеров, нейтралов и критиков. 

 CES (Customer Effort Score) — показатель, оценивающий, сколько усилий 
пришлось приложить клиенту для решения своего вопроса. Данный показатель 
тесно коррелирует с вероятностью повторного обращения. 

Метод «тайный покупатель» (Mystery Shopping). Представляет собой инструмент 
оценки, при котором специально подготовленный человек осуществляет проверку 
качества обслуживания, действуя как обычный клиент. Оценка проводится по 
заранее разработанному чек-листу, включающему такие параметры, как соблюдение 
стандартов приветствия, скорость обслуживания, компетентность персонала. 
Основное преимущество метода — объективность и возможность увидеть реальную 
работу сотрудников в естественных условиях. 

Анализ жалоб и обращений. Жалобы клиентов являются ценнейшим источником 
информации о системных сбоях. Эффективная СМК предполагает не просто 
регистрацию претензий, но и их классификацию, выявление корневых причин и 
реализацию корректирующих мероприятий. 

Среди аналитических моделей наибольшую известность получили [3, с. 98–105]: 

 Модель SERVQUAL. Базируется на измерении разрыва между ожиданиями 
потребителя и его восприятием полученной услуги по пяти параметрам: 
материальность (физическое окружение), надежность (способность выполнить 
обещанное), отзывчивость (готовность помочь), убедительность 
(компетентность) и эмпатия (индивидуальный подход). 

 GAP-анализ (анализ разрывов). Расширяет идею SERVQUAL, фокусируясь на 
внутренних проблемах организации. Выделяется пять типов разрывов: между 
ожиданиями клиентов и их пониманием руководством; между пониманием 
руководства и стандартами обслуживания; между стандартами и фактическим 
исполнением; между фактическим исполнением и внешними коммуникациями; 
между ожидаемым и воспринятым качеством. 
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Анализ практического опыта позволяет выделить как общие закономерности, так и 
отраслевую специфику внедрения систем качества. 

Финансовый сектор (на примере микрофинансовой организации). Внедрение 
стандарта ISO 9001:2015 позволило компании структурировать деятельность, описав 
16 ключевых процессов с четкими входами, выходами и показателями 
результативности [2]. Это дало возможность снизить влияние человеческого фактора 
при принятии решений и выявить так называемые «слепые зоны» в управлении. 
Сертификация рассматривалась не как разовое мероприятие, а как долгосрочная 
стратегия развития на 4–5 лет. 

Здравоохранение. Внедрение стандартизированных процедур в региональной 
больнице при лечении пациентов с острым нарушением мозгового кровообращения 
позволило сократить время начала терапии в 7 раз и увеличить количество 
проводимых процедур в 4,5 раза, что соответствует уровню ведущих европейских 
клиник [5, с. 204]. Цифровые платформы для сбора нежелательных событий в 
стоматологии продемонстрировали рост вовлеченности персонала на 50% и 
обеспечили стопроцентное расследование инцидентов при одновременном 
снижении бюрократической нагрузки. 

Гостиничный бизнес. Применение систем контроля на базе искусственного 
интеллекта, анализирующих соблюдение стандартов через аудио- и видеофиксацию, 
позволило получить объективную картину качества без субъективной оценки. 
Аналитика выявила, что при высокой загрузке сотрудники не успевали следовать 
сложным скриптам, что привело к их адаптации и упрощению. Результатом стало 
стопроцентное соблюдение времени заселения и снижение количества негативных 
отзывов. 

Отдельного рассмотрения заслуживает применение строгих систем менеджмента 
качества в высокорисковых сегментах сервисной деятельности, в частности при 
оказании услуг по утилизации и захоронению радиоактивных отходов 
производственных объектов. В этой сфере система качества должна объединять 
механизмы обеспечения и контроля качества, что напрямую влияет на радиационную 
безопасность упаковок с РО. Управление качеством услуг по обращению с отходами 
предполагает внедрение стандартизированных процедур на всех этапах — от 
производства и герметизации транспортных контейнеров до их финального 
размещения. Соблюдение подобных требований служит необходимым условием 
выполнения нормативов. Подход, закреплённый в стандарте ISO 9001:2000, 
является общепризнанной и проверяемой моделью, которая давно применяется 
предприятиями, работающими с радиоактивными материалами[7]. 
 
Опыт внедрения СМК в сервисных организациях показывает наличие устойчивых 
препятствий [4, с. 36]: 

1. Сложность формализации и измерения. Отсутствие жестких физических 
метрик затрудняет постановку целей и объективную оценку результативности. 

2. Высокая зависимость от человеческого фактора. Текучесть кадров, различия в 
личных качествах сотрудников, эмоциональное выгорание создают риски 
нестабильности качества. 

3. Сопротивление персонала. Сотрудники нередко воспринимают внедрение 
стандартов как излишнюю формализацию, ограничение свободы действий или 
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рост бюрократической нагрузки. Преодоление сопротивления требует 
вовлечения коллектива в разработку регламентов и демонстрации личной 
выгоды от их соблюдения. 

Современные технологии открывают новые горизонты для повышения качества 
обслуживания [6, с. 30–31]: 

 CRM-системы. Позволяют накапливать историю взаимодействий с каждым 
клиентом, обеспечивая персонализацию сервиса и предиктивную аналитику. 
Для менеджмента качества CRM выступает источником данных о клиентском 
опыте. 

 Чат-боты и голосовые помощники. Обеспечивают мгновенную реакцию на 
запросы в режиме 24/7, автоматизируя до 70–80% типовых обращений. Это не 
только повышает удобство для клиента, но и разгружает персонал для 
решения сложных задач. 

 Аналитика больших данных. Позволяет выявлять скрытые закономерности: на 
каких этапах клиенты чаще всего отказываются от услуги, какие факторы 
наиболее сильно влияют на оценку качества. 

В сервисных организациях целесообразно выделять три категории процессов [2]: 

1. Основные процессы — непосредственно создающие ценность для клиента 
(например, прием заказа, выполнение услуги, постпродажное сопровождение). 

2. Обеспечивающие процессы — создающие условия для функционирования 
(подбор и обучение персонала, техническая поддержка). 

3. Управленческие процессы — планирование, анализ данных, принятие 
решений по улучшению. 

Риск-ориентированное мышление приобретает в сервисе особое значение. 
Поскольку ошибка происходит на глазах у клиента и часто не подлежит полному 
исправлению, предупреждение сбоев становится критически важным. Для каждого 
этапа обслуживания необходимо определить потенциальные риски (длительное 
ожидание, некорректная информация, конфликтная ситуация) и разработать 
предупреждающие действия. 

На основе проведенного анализа предлагается адаптированная модель построения 
СМК, которая не требует масштабной бюрократизации, но позволяет реализовать 
ключевые принципы управления качеством. Модель представляет собой 
циклический алгоритм (см. таблицу 1), ориентированный на постоянное улучшение. 

 

 

 

 

 



№153 (май) 2026 

 120 

Таблица 1 - Алгоритмическая схема построения СМК для небольшой сервисной 
компании 

Этап Содержание Ожидаемый результат 

Анализ ожиданий Опросы, интервью, анализ 
жалоб, изучение конкурентов 

Понимание ключевых 
требований клиентов и 
критических точек 

Описание процессов Выделение основных, 
обеспечивающих и 
управленческих процессов, их 
систематичное описание 

Прозрачная структура 
деятельности 

Разработка стандартов Создание стандартов 
обслуживания, регламентов, 
чек-листов, скриптов 

Единые требования к работе 
персонала 

Обучение персонала Проведение тренингов, 
отработка навыков, разбор 
ситуаций 

Готовность сотрудников 
работать по стандартам 

Внедрение цифровых 
инструментов 

Настройка CRM, чат-ботов, 
систем сбора обратной связи 

Автоматизация рутины, 
накопление данных 

Сбор и анализ данных Регулярные замены 
удовлетворённости, 
мониторинг показателей, 
анализ жалоб 

Объективная картина качества 

Улучшения Корректировка стандартов, 
процессы, обучение по 
результатам анализа 

Постоянное повышение 
качества 

Примечание – Источник: собственная разработка 

Данная модель не требует сложной документации и сертификации, но позволяет 
реализовать ключевые принципы менеджмента качества применительно к 
специфике услуг. Основной акцент сделан на цикле «анализ — стандартизация — 
контроль — улучшение» при обязательном учете роли персонала и обратной связи 
от клиентов. 

Для малых и средних сервисных компаний вопрос окупаемости инвестиций в 
цифровизацию процессов качества является критическим [6, с. 32]. На примере 
внедрения CRM-системы можно выделить следующие составляющие: 

 Затраты: приобретение лицензий (в среднем 1500–2000 руб. на пользователя 
в месяц), настройка и интеграция (разовый платеж), обучение персонала. 

 Выгоды: рост повторных продаж за счет персонализированных коммуникаций 
(оценивается в 10–20% дополнительной выручки), сокращение времени 
менеджеров на рутинные операции (экономия 2–3 часов в день), снижение 
потерь клиентов из-за забытых обязательств. 

 Окупаемость: при грамотном внедрении срок возврата инвестиций для 
большинства сервисных компаний составляет от 6 до 12 месяцев. 
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Заключение 

Проведенное исследование позволяет сделать ряд обобщающих выводов. 

Во-первых, управление качеством в сфере услуг имеет ярко выраженную специфику, 
обусловленную фундаментальными свойствами услуги: нематериальностью, 
неразрывностью производства и потребления, изменчивостью и неспособностью к 
хранению [3, с. 50–52]. Эти свойства делают невозможным прямое копирование 
индустриальных моделей менеджмента качества и требуют разработки 
специализированных подходов, центрированных на клиентском опыте. 

Во-вторых, ключевыми критериями результативности СМК в сервисе выступают 
удовлетворенность и лояльность клиентов. Для их измерения разработан 
комплексный инструментарий, включающий клиентские метрики (CSAT, NPS, CES), 
метод «тайного покупателя», анализ жалоб, а также аналитические модели 
SERVQUAL и GAP-анализ [3, с. 98–105; 4, с. 33–35]. Эффективность оценки 
достигается при комбинировании количественных и качественных методов. 

В-третьих, анализ практических кейсов из различных сегментов сферы услуг 
(финансы, здравоохранение, гостиничный бизнес) показывает, что успех внедрения 
СМК зависит не столько от строгости следования формальным требованиям 
стандарта, сколько от глубины адаптации методологии к отраслевой специфике и 
степени вовлеченности персонала [5, с. 204]. Типичными барьерами являются 
сложность формализации качества, высокая роль человеческого фактора и 
сопротивление изменениям [4, с. 36]. 

В-четвертых, современные цифровые технологии (CRM, чат-боты, аналитика 
данных) предоставляют сервисным организациям эффективные инструменты для 
автоматизации сбора обратной связи, персонализации обслуживания и 
объективизации оценки качества [6, с. 30–31]. Экономическая эффективность таких 
решений подтверждается расчетами окупаемости в пределах одного года. 

На основе теоретических и практических выводов была разработана упрощенная 
модель внедрения СМК для типовой сервисной организации, включающая этапы 
диагностики, регламентации, обучения, мониторинга и улучшения. Данная модель 
позволяет реализовать принципы постоянного совершенствования без излишней 
бюрократизации, что особенно важно для малого и среднего бизнеса. 

Практическая значимость работы заключается в возможности использования 
представленных рекомендаций руководителями и специалистами по качеству для 
построения или реорганизации систем менеджмента качества в своих организациях. 
Перспективными направлениями дальнейших исследований являются разработка 
отраслевых адаптаций предложенной модели (для образования, логистики, ИТ-услуг) 
и изучение долгосрочного влияния цифровизации на лояльность потребителей. 
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Аннотация: В работе анализируется соотношение профессионально-технической 
компетентности (hard skills), лидерских качеств и эмоционального интеллекта (ЭИ) 
руководителя современного производства в условиях цифровой трансформации и 
перехода к Industry 4.0/5.0. Исходным положением является признание того, что 
глубокая техническая экспертиза составляет необходимый и обязательный 
фундамент управленческой деятельности, без которого любые управленческие 
воздействия, основанные исключительно на soft skills, становятся неэффективными 
или деструктивными. В то же время в VUCA-среде, при дефиците 
квалифицированных кадров и ускорении технологических изменений, одной 
технической компетентности становится недостаточно для устойчивого развития 
предприятия. Лидерские качества и эмоциональный интеллект рассматриваются как 
критически важное дополнение, позволяющее эффективно реализовывать 
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технические решения, управлять сопротивлением персонала и повышать 
вовлечённость. 

Abstract: This paper analyzes the relationship between professional and technical 
competence (hard skills), leadership qualities, and emotional intelligence (EI) of modern 
manufacturing managers in the context of digital transformation and the transition to 
Industry 4.0/5.0. The starting point is the recognition that deep technical expertise forms a 
necessary and essential foundation for management activity, without which any 
management actions based solely on soft skills become ineffective or destructive. At the 
same time, in a VUCA environment, with a shortage of qualified personnel and accelerating 
technological change, technical competence alone is no longer sufficient for sustainable 
enterprise development. Leadership qualities and emotional intelligence are viewed as 
critical complements, enabling the effective implementation of technical solutions, 
managing employee resistance, and increasing engagement. 

УДК 658.3 

Введение 

Актуальность темы исследования обусловлена глубокими трансформациями, 
происходящими в современном промышленном производстве. Переход к цифровой 
экономике, внедрение технологий Industry 4.0 и 5.0, широкая автоматизация и 
роботизация предъявляют принципиально новые требования к специалистам, 
осуществляющим управление производством. 

Профессионально-техническая компетентность (hard skills) руководителя 
производства остаётся необходимым и обязательным фундаментом управленческой 
деятельности. Без глубокого понимания технологических процессов, нормативной 
базы и экономической логики производства любые управленческие воздействия, 
даже основанные на высоком эмоциональном интеллекте и лидерских качествах, 
рискуют быть неэффективными или деструктивными. В условиях ускоренной 
цифровизации и перехода к Industry 4.0/5.0 лидерские качества и эмоциональный 
интеллект приобретают особую значимость именно как дополнение к сильной 
технической подготовке, обеспечивая успешное управление изменениями, 
мотивацию персонала и эффективное внедрение цифровых технологий. 

Цель работы — обосновать роль лидерских качеств и эмоционального интеллекта 
как важных дополняющих компетенций руководителя современного производства 
наряду с высокой технической подготовкой. 

Для достижения поставленной цели решаются следующие задачи: 

-     рассмотреть теоретические основы лидерских качеств и эмоционального 
интеллекта; 

-     проанализировать особенности современного производства и ключевые вызовы, 
стоящие перед руководителями; 

-     определить значение лидерских качеств и эмоционального интеллекта для 
эффективного управления производственными коллективами в условиях 
цифровизации; 
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-     сформулировать практические рекомендации по развитию данных компетенций. 

Объектом исследования выступает управленческая деятельность специалиста в 
сфере современного производства. Предметом исследования являются лидерские 
качества и эмоциональный интеллект как ключевые дополняющие компетенции 
руководителя производства в условиях перехода к Industry 4.0/5.0. 

Высокая профессионально-техническая компетентность (hard skills) руководителя 
производства является необходимым фундаментом управленческой деятельности, 
обеспечивающим принятие обоснованных решений в области технологии, 
организации производства и обеспечения безопасности. В условиях цифровизации, 
перехода к Industry 4.0/5.0, VUCA-среды и дефицита квалифицированных кадров 
одной технической компетентности становится недостаточно. Лидерские качества и 
эмоциональный интеллект выступают критически важными дополняющими 
компетенциями, которые позволяют эффективно реализовывать технические 
решения, управлять изменениями и повышать вовлечённость персонала. Таким 
образом, наиболее эффективной является триада компетенций: глубокая 
техническая экспертиза + лидерские качества + эмоциональный интеллект. 

Лидерство представляет собой процесс социального влияния, направленный на 
достижение общих целей организации через вдохновение и мотивацию сотрудников. 
Современные концепции производственного менеджмента (включая стандарты ISO 
9001, IATF 16949, Lean, TPM) не противопоставляют менеджмент и лидерство, а 
предполагают их органичную интеграцию. Эффективный руководитель производства 
должен сочетать системный управленческий подход (планирование, организация, 
контроль) с лидерскими качествами и развитым эмоциональным интеллектом. 

Важно подчеркнуть, что лидерские качества и эмоциональный интеллект не 
заменяют, а существенно дополняют профессионально-техническую компетентность. 
В производственном менеджменте руководитель должен сначала глубоко понимать 
технологические процессы, чтобы его лидерское влияние было содержательным и 
вызывало доверие у технических специалистов. 

Ключевыми лидерскими качествами специалиста в управлении производством 
сегодня считаются: стратегическое мышление и видение, способность принимать 
решения в условиях неопределённости, умение мотивировать и развивать команду, 
высокие коммуникативные навыки, ответственность, адаптивность, 
стрессоустойчивость и способность служить примером для подчинённых. 

Эмоциональный интеллект (ЭИ) — это способность распознавать, понимать и 
управлять собственными эмоциями и эмоциями других. Она включает такие навыки, 
как эмпатия, самосознание, эмоциональная регуляция и социальные навыки. В 
производственном лидерстве эти навыки помогают лидерам наладить контакт с 
командой, справляться со стрессом и принимать более обоснованные решения [1]. 

Согласно наиболее распространённой модели Д. Гоулмана, эмоциональный 
интеллект включает пять основных компонентов (Рисунок 1): 
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Рисунок 1 – Пять компонентов эмоционального интеллекта по модели Д. 
Гоулмана 

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [2] 

Как видно из Рисунка 1, компоненты эмоционального интеллекта по модели Д. 
Гоулмана образуют взаимосвязанную систему. Для руководителя производства в 
условиях Industry 4.0 особую значимость приобретают саморегуляция (помогает 
сохранять стрессоустойчивость при быстрых изменениях) и эмпатия (способствует 
эффективной работе с сопротивлением изменениям со стороны персонала, особенно 
работников старшего возраста). 

Важно подчеркнуть, что в производственной сфере эмоциональный интеллект и 
лидерские качества не могут эффективно работать в отрыве от высокой технической 
экспертизы. Руководитель, слабо разбирающийся в технологических процессах, даже 
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обладая высоким ЭИ, рискует принимать популистские или технически 
необоснованные решения. И наоборот, технически сильный специалист без развитых 
лидерских качеств и эмоционального интеллекта часто сталкивается с 
сопротивлением команды и низкой эффективностью внедрения изменений. 

Руководители с высоким уровнем ЭИ лучше понимают мотивацию сотрудников, 
создают благоприятный психологический климат, эффективнее разрешают 
конфликты и быстрее адаптируются к изменениям. Согласно мета-анализу, 
охватившему более 60 независимых исследований с общим объёмом выборки 
свыше 20 000 руководителей (Joseph, Newman, 2023), эмоциональный интеллект 
объясняет около 32 % дисперсии эффективности управленческой деятельности 
после контроля технических компетенций. В производственном секторе этот 
показатель достигает 35–40 % при оценке таких критериев, как вовлечённость 
персонала и успешность внедрения изменений. Другие мета-аналитические 
обобщения (O'Boyle et al., 2011; Miao et al., 2017) указывают на диапазон 40–60 % для 
вариации лидерской эффективности в зависимости от используемой модели ЭИ и 
отрасли. 

Для сравнения разных подходов к эмоциональному интеллекту удобно использовать 
следующую таблицу: 

Таблица 1 - Сравнение моделей эмоционального интеллекта 

Модель Кол-во 
компонентов 

Основные компоненты Основной акцент 
модели 

Применение в 
бизнесе / 
производстве 

Гоулман 5 Самосознание, 
Саморегуляция, Мотивация, 
Эмпатия, Социальные навыки 

Практические 
компетенции и 
лидерство 

Высокое (самая 
популярная в 
менеджменте) 

Мейер и 
Саловей 

4 способности Восприятие эмоций, 
Использование эмоций, 
Понимание эмоций, 
Управление эмоциями 

Когнитивные 
процессы, 
«чистый» 
интеллект 

Среднее (более 
научная) 

Бар-Он 5 сфер Внутриличностная, 
Межличностная, 
Адаптивность, Управление 
стрессом, Общее настроение 

Общее 
благополучие 
личности 

Среднее 

Таким образом, эмоциональный интеллект наиболее эффективно проявляет себя 
именно в сочетании с высокой технической экспертизой руководителя. Без глубокого 
понимания производства ЭИ может привести к популистским решениям, а без ЭИ 
даже технически сильный руководитель рискует потерять поддержку команды при 
внедрении изменений. 

Почему же эмоциональный интеллект играет столь значимую роль в лидерстве? 
Ответ на этот вопрос раскрывает механизмы, связывающие ЭИ с управленческой 
эффективностью. Эмоциональный интеллект помогает лидерам выстраивать 
продуктивную коммуникацию, формировать устойчивые межличностные отношения и 
направлять команды в условиях турбулентности. Ключевые причины этого влияния 
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таковы: 
 

1. Улучшение коммуникации. Эмпатия и социальная осведомлённость позволяют 
лидеру чётко формулировать задачи, активно слушать подчинённых и 
учитывать разные точки зрения, что особенно важно при внедрении цифровых 
технологий на производстве. 

2. Более сплочённая команда. Понимание поведенческих паттернов и 
внутригрупповых взаимоотношений помогает руководителю выстраивать 
доверие, укреплять сотрудничество и формировать командную сплочённость. 

3. Более эффективное разрешение конфликтов. Лидер с развитым ЭИ способен 
спокойно и беспристрастно урегулировать разногласия, находя справедливые 
и конструктивные решения, что снижает социальную напряжённость при 
организационных изменениях. 

4. Более высокая вовлечённость сотрудников. Когда работники чувствуют, что их 
ценят и понимают, их внутренняя мотивация, лояльность и 
производительность закономерно возрастают. 

5. Этичное принятие решений. Глубокое понимание потребностей и эмоций 
сотрудников подталкивает лидера к справедливым, взвешенным и 
ответственным управленческим решениям, что укрепляет его авторитет. 

6. Более высокая адаптивность в условиях перемен. Лидеры с высоким 
эмоциональным интеллектом сохраняют устойчивость в стрессовых ситуациях 
и плавно проводят команду через периоды неопределённости и цифровых 
трансформаций [4]. 

Таким образом, эмоциональный интеллект выступает не просто «мягким 
дополнением», а конкретным поведенческим механизмом, благодаря которому 
лидерские качества обретают действенную силу в повседневном управлении 
производственным коллективом. 

Лидерские качества и эмоциональный интеллект образуют взаимодополняющую 
систему компетенций. Лидерские качества задают направление и стратегию 
развития, а эмоциональный интеллект обеспечивает эффективность их реализации 
через грамотное управление человеческими эмоциями и межличностными 
отношениями. Развитие этих компетенций становится одной из важных задач 
подготовки и повышения квалификации специалистов в сфере управления 
современным производством. 

Современное производство характеризуется глубокими трансформациями, 
связанными с переходом к Industry 4.0 (Индустрия 4.0). Цифровизация, 
автоматизация, внедрение киберфизических систем, интернета вещей (IoT), 
искусственного интеллекта и больших данных радикально меняют производственные 
процессы. В этих условиях руководитель производства должен работать в высоко 
неопределённой (VUCA) среде: волатильность спроса, быстрые технологические 
изменения, дефицит квалифицированных кадров и необходимость постоянной 
адаптации. 

В условиях Республики Беларусь данные вызовы приобретают особую остроту. 
Белорусские промышленные предприятия активно внедряют технологии Industry 4.0, 
однако процесс идёт неравномерно. Государство поддерживает цифровизацию 
через создание центров компетенций и международное сотрудничество. 
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Ярким примером служит открытие в 2025 году Интеллектуального хаба 
интеллектуального производства (Intelligent Manufacturing Innovation Hub) в Могилёве 
на базе Белорусско-Российского университета при поддержке UNIDO. Также успешно 
функционирует первый пилотный Центр совершенства Workshop 16 в Бресте. Эти 
проекты демонстрируют, как внедрение IIoT, предиктивной аналитики и цифровых 
двойников позволяет снижать простои оборудования и повышать эффективность 
процессов. Успех таких инициатив во многом зависит не только от технической 
составляющей, но и от лидерских качеств руководителей, способных управлять 
изменениями и преодолевать сопротивление персонала. 

Ключевыми вызовами для специалистов по управлению производством становятся: 
управление межпоколенческими командами, снижение сопротивления изменениям 
при внедрении новых технологий, поддержание высокой безопасности труда, борьба 
с текучестью кадров и поддержание мотивации сотрудников в условиях высокой 
нагрузки и стресса. В этих условиях особенно важна органичная интеграция сильной 
технической экспертизы с развитыми лидерскими качествами и эмоциональным 
интеллектом в рамках современных систем менеджмента (Lean, TPM, ISO 9001, IATF 
16949 и др.). 

В данных условиях лидерские качества и эмоциональный интеллект выступают 
важными дополняющими компетенциями. Лидер на современном производстве 
должен обладать стратегическим видением, способностью быстро принимать 
решения в условиях неопределённости, умением управлять изменениями и 
вдохновлять команду на достижение целей. Особое значение приобретают 
адаптивность, инновационность, стрессоустойчивость и умение формировать 
культуру непрерывного совершенствования (Lean + цифровые технологии). 

Руководители с высоким EI демонстрируют большую эффективность в разрешении 
конфликтов. Они способны распознавать эмоциональные триггеры, предвидеть 
возможные конфликтные ситуации и находить решения, учитывающие интересы всех 
сторон [3]. 

Подтверждением практической значимости служат проекты белорусских 
предприятий. На предприятиях, внедряющих технологии Industry 4.0 (например, в 
рамках центров UNIDO в Могилёве и Бресте, а также проектов ОАО «БЕЛАЗ» по 
беспилотным самосвалам), руководители с высоким уровнем эмоционального 
интеллекта эффективнее управляют сопротивлением изменениям, помогают 
сотрудникам адаптироваться к новым технологиям и снижают страх потери рабочих 
мест из-за автоматизации. Это приводит к более высокой производительности, 
лучшим показателям безопасности труда и успешному внедрению инноваций. 

Исследования подтверждают прямое влияние высокого ЭИ на результаты 
производства. Лидеры с развитым эмоциональным интеллектом добиваются более 
высокой производительности труда, снижают количество ошибок и нарушений 
техники безопасности, а также существенно уменьшают текучесть кадров. По 
некоторым данным, компании, где руководители проходят обучение эмоциональному 
интеллекту, показывают на 20–30% лучшие результаты по ключевым операционным 
показателям. Эмпатия и социальные навыки помогают эффективно управлять 
страхами сотрудников перед потерей рабочих мест из-за роботизации и превращать 
сопротивление в поддержку изменений 
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Таким образом, в управлении современным производством лидерские качества и 
эмоциональный интеллект являются стратегически важными дополняющими 
компетенциями, которые в сочетании с высокой технической подготовкой позволяют 
не только обеспечивать выполнение текущих производственных планов, но и 
создавать устойчивые, адаптивные и высокоэффективные команды, готовые к 
постоянным технологическим и рыночным изменениям. 

Для целенаправленного развития лидерских качеств и эмоционального интеллекта 
предлагается следующий комплекс практических рекомендаций: 

На уровне промышленных предприятий рекомендуется: 

-    Интегрировать оценку лидерских качеств и эмоционального интеллекта в 
действующие системы менеджмента качества (ISO 9001, IATF 16949, ISO 45001), 
конкретизировав в разделе «Лидерство» требования к способности управлять 
изменениями и эмоциональной компетентности. 

-    Внедрить ежегодную оценку уровня ЭИ руководителей с использованием validated 
инструментов (например, EQ-i 2.0 или MSCEIT). 

-    Разработать корпоративные программы развития продолжительностью 8–10 
месяцев, включающие: диагностику, тренинги по саморегуляции и эмпатии, работу с 
сопротивлением изменениям, а также обязательное проектное задание по 
внедрению цифровых технологий на своём производственном участке. 

-    Включить в KPI руководителей среднего и высшего звена показатели, 
отражающие развитие soft skills: индекс вовлечённости персонала (eNPS), 
коэффициент текучести кадров, успешность реализации проектов цифровизации (с 
весом не менее 25–30%). 

На уровне системы высшего образования: 

-    Ввести обязательный модуль «Лидерство и эмоциональный интеллект в 
производственном менеджменте» объёмом не менее 72 часов в программы 
подготовки по специальностям «Управление производством» и «Промышленный 
менеджмент». 

-    Разработать совместные образовательные программы с центрами Industry 4.0 
(Intelligent Manufacturing Innovation Hub в Могилёве, Workshop 16 в Бресте) и 
ведущими предприятиями (ОАО «БЕЛАЗ», ОАО «МАЗ»). 

Заключение 

Проведённый анализ подтверждает, что в условиях цифровизации и перехода к 
Industry 4.0/5.0 ни одна из трёх рассматриваемых компетенций в отдельности не 
обеспечивает устойчивого успеха производственного руководителя. Техническая 
экспертиза остаётся обязательным фундаментом, без которого управленческие 
решения теряют содержательную основу. Лидерские качества задают стратегическое 
направление и формируют готовность команды к изменениям. Эмоциональный 
интеллект выступает механизмом реализации этих задач через управление 
конфликтами, снижение сопротивления и поддержание мотивации. 
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Эмпирические данные и примеры белорусских предприятий (хабы UNIDO в Могилёве 
и Бресте, проекты ОАО «БЕЛАЗ») показывают, что руководители с высоким уровнем 
ЭИ успешнее внедряют цифровые технологии и удерживают квалифицированные 
кадры. Предложенные KPI (eNPS, текучесть, успешность проектов цифровизации) 
позволяют встроить развитие soft skills в действующие системы менеджмента 
качества. 

Таким образом, наиболее эффективной является триада компетенций: глубокая 
профессионально-техническая подготовка + лидерские качества + эмоциональный 
интеллект. Развитие этой триады должно стать приоритетом как для вузов (модуль 
≥72 ч), так и для промышленных предприятий (ежегодная оценка ЭИ, корпоративные 
программы 8–10 месяцев). Перспективы дальнейших исследований связаны с 
количественной оценкой влияния эмоционального интеллекта на ROI внедрения 
технологий искусственного интеллекта и роботизации на белорусских промышленных 
предприятиях. 
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Аннотация: В статье проводится анализ развития промышленности Беларуси в 
2020–2025 гг. в условиях санкционных ограничений. В этот период отмечается рост 
инвестиций в основной капитал, увеличение количества предприятий, вовлеченных в 
инновационную деятельность . Обосновывается вывод о том, что промышленность 
справляется с санкциями ЕС через импортозамещение, определяются направления 
дальнейшего роста: кооперация в рамках ЕАЭС, цифровизация и «зеленые» 
технологии. 

Abstract: This article analyzes the development of Belarusian industry from 2020 to 2025 
under sanctions. During this period, there has been an increase in fixed capital investment 
and an increase in the number of enterprises engaged in innovation. It concludes that 
industry is coping with EU sanctions through import substitution and identifies areas for 
further growth: cooperation within the Eurasian Economic Union (EAEU), digitalization, and 
green technologies. 

УДК 2964 

Введение 

На фоне санкций ЕС развитие промышленных предприятий, внедрение инноваций 
критически важны для экономики государства. Чем больше промышленность 
производит современной востребованной продукции, тем меньше Беларусь зависит 
от санкционный ограничений. Промышленное производство – это один из источников 
создания ВВП. Увеличение производства товаров и услуг способствует 
экономическому росту страны. 

 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1778956599
https://sci-article.ru/stat.php?i=1778956599
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Актуальность 

В нынешней ситуации с ограничениями поставок импортной промышленной 
продукции, сырья, комплектующих, завышенной стоимости логистических услуг, 
современной экономике важно своевременно находить отечественную замену, 
модернизировать производство, внедрять инновации. Это позволит экономике 
развиваться вопреки санкциям, составлять конкуренцию импортным товарам за счет 
более привлекательной цены, качества, новизны товара. 

Цель исследования 

На основе анализа показателей развития промышленности Республики Беларусь за 
2022–2025 гг. оценить её гибкость в условиях санкционных ограничений и 
импортозамещения, выявить эффективность инвестиций в инновационную 
деятельность, определить стратегические направления дальнейшего роста 
(кооперация в рамках ЕАЭС, цифровизация, внедрение «зелёных» технологий) для 
обеспечения устойчивого развития экономики и снижения зависимости от внешних 
факторов. 

Задачи исследования 

1. Провести анализ динамики основных показателей промышленности РБ (объем 
производства, инвестиции, рентабельность, обновление основных средств) за 
2022–2025 гг. 

2. Изучить показатели инновационной деятельности предприятий за 2022–2024 
гг. 

3. Выявить эффективность инвестиций в инновации и связь с 
импортозамещением. 

4. Предложить приоритетные направления развития промышленных 
предприятий. 

Методы исследования 

1. Анализ статистических данных. 

2. Сравнительный и динамический анализ. 

3. Обобщение и систематизация информации. 

Научная новизна  

Научная новизна данной работы заключается в выявлении динамики основных 
показателей развития промышленности Республики Беларусь в условиях 
санкционных ограничений и импортозамещения за период 2022–2025 гг. При 
проведении исследования выявлено, что несмотря на увеличение финансовых 
вложений в инновационную деятельность в 2025г произошло падение объема 
инновационной продукции, что свидетельствует о некоторой переориентации 
производства на создание аналогов импортной продукции, а также о том, что 
происходит процесс освоения вложенных средств. Новизна работы проявляется 
также в установлении причинно-следственной связи между снижением 
коэффициента обновления основных средств и уменьшением доли инновационной 
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продукции, что произошло в результате временной приостановкой выпуска 
инновационной продукции в пользу стабилизации производства базовых, важных в 
данный момент товаров в рамках импортозамещения. Это позволяет пересмотреть 
традиционные подходы к оценке инновационной активности промышленных 
предприятий в условиях санкций ЕС. 

Промышленное производство РБ формирует около 25% ВВП Беларуси [1].  
Наиболее развитые отрасли промышленности страны – это машиностроительный 
комплекс, представленный такими крупными предприятиями, как ОАО «БЕЛАЗ», 
МТЗ, Борисовский завод грунторезной техники;  нефтехимическая отрасль 
(«Белнефтехим» занимается нефтепереработкой и производством калийных 
удобрений); ОАО «Интеграл» и ОАО «Планар» являются лидерами в области 
микроэлектроники, оптического производства  и точного машиностроения; на 
пищевую промышленность приходится почти 30% объема промышленного 
производства; легкая промышленность и деревообработка; производство 
электроэнергии. Промышленный сектор РБ остается в значительной степени 
ориентированным на экспорт. В нынешних условиях отрасль сосредоточена на 
технологическом суверенитете, импортозамещении. 
Основные показатели развития промышленности Республики Беларусь  за 2022-
2025гг. представлены в таблице 1. 

Таблица 1 – Основные показатели развития промышленности Республики 
Беларусь за 2022-2025 гг. 

Показатель 2022г. 2023г. 2024г. 2025г. 
Темп роста 2025 

к 2022,% 

Объем производства, 
млрд.руб. 

170,39 187,75 208,25 208,05 122,10 

Доля промышленного 
производства в ВВП, %. 

28,20 26,50 25,30 25,00 88,65 

Удельный вес инновационной 
продукции в общем объеме 
продукции,% 

17,70 22,20 22,30 17,10 96,61 

Инвестиции в основной 
капитал, млрд,руб. 

9,17 12,70 15,02 18,93 206,43 

Коэффициент обновления 
основных средств, %. 

5,20 6,50 7,60 5,20 100,00 

Рентабельность продаж, %. 10,80 9,30 8,30 6,80 62,96 

Примечание - Источник: собственная разработка на основе [2;3;4] 

Объем производства за исследуемый период вырос  на 22,1%. В 2025г. изменения 
были в сторону незначительного снижения, возможно из-за насыщения рынков 
сбыта. Снижение доли промышленного производства в ВВП говорит о том, что 
другие отрасли экономики растут быстрее. Удельный вес инновационной продукции в 
2023-2024гг. показывал рост, однако в 2025г. произошло его снижение. Это 
объясняется тем, что большинство предприятий в результате ввода ЕС все новых 
пакетов санкций сейчас вынуждены фокусироваться на импортозамещении – 
создании собственных аналогов промышленной продукции, которая ранее 
закупались за рубежом. Это часто требует временной приостановки выпуска 
инновационной продукции в пользу удовлетворения населения базовыми, жизненно 
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необходимыми товарами. В 2025г. произошло резкое увеличение инвестиций в 
основной капитал. Однако увеличение инвестиций не дало ожидаемого роста 
обновления основных средств. Прослеживается связь между коэффициентом 
обновления и удельным весом инновационной продукции. Снижение рентабельности 
связано с ростом затрат на производство и усложнением логистики. 
Инновационная продукция и услуги – это внедренные на рынке новые или 
значительно измененные, улучшенные по своим характеристикам, функционалу 
товары или услуги. Это могут быть принципиально новые продукты, 
усовершенствованные товары, продукция из новых материалов, цифровые сервисы 
(образовательные платформы, маркетплейсы, каршеринг). В таблице 2 
представлены показатели инновационной деятельности промышленных предприятий 
страны. 

Таблица 2 – Показатели инновационной деятельности промышленных 
предприятий Республики Беларусь за 2022-2025 гг. 

Показатель 2022г. 2023г. 2024г. 2025г. 
Темп роста 2025 

к 2022,% 

Число предприятий, 
осуществлявших затраты на 
инновации, ед. 

449,00 457,00 500,00 540,00 120,27 

Затраты на инновации, млн.руб. 816,60 1279,50 1621,50 1725,00 211,24 

Объем инновационной продукции, 
млн.руб. 

23800 33100 36500 35600 149,58 

Удельный вес инноваций в 
отгрузке,% 

17,70 22,20 22,30 17,10 96,61 

Примечание - Источник: собственная разработка на основе [2;3;4] 

Из данных таблицы видно, что число предприятий, вкладывающихся в развитие 
инновационной продукции непрерывно растет. Также растут и сами затраты на 
инновации. Несмотря на стабильный рост удельного веса инновационной продукции 
до 2024г., в 2025г. произошло резкое падение данного показателя. Это 
свидетельствует о том, что затраты 2025г. пока находятся на инвестиционной стадии 
(закупка оборудования, пусконаладочные работы) и еще не трансформировались в 
готовую продукцию. Происходит также падение эффективности вкладываемых 
средств. Если в 2022г. на 1 рубль инновационных затрат приходилось 29,14 рублей 
готовой продукции (23800/816,6), то к 2025г. этот показатель снизился до 20,64 
рублей. Это происходит на фоне удорожания импортозамещающих компонентов, 
усложнения логистики и ростом стоимости высокотехнологичного оборудования. 

Чтобы промышленность Беларуси продолжала расти в целях дальнейшего развития 
и экономического роста, несмотря на внешние ограничения, промышленным 
предприятиям Беларуси, на наш взгляд, важно сосредоточиться на нескольких 
направлениях: 

– сотрудничество с РФ и странами ЕАЭС  поможет разделить расходы на разработку 
новых технологий и обеспечит гарантированные рынки сбыта; 
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– использование современных ИТ-решений и роботизация на производстве поможет 
снизить себестоимость товара, что сейчас важно, так как сейчас из-за роста затрат 
прибыль предприятий начала снижаться; 

– «зеленые» технологии. Экономия энергии и переработка отходов помогут 
предприятиям меньше зависеть от цен на сырье и сделают продукцию 
привлекательнее на новых зарубежных рынках. 

Проведенное исследование позволяет сформулировать следующие выводы: 

– в 2025 году темпы роста немного замедлились, прибыль упала, однако 
предприятия сделали мощный задел на будущее; 

– рост вложений в основной капитал говорит о том, что на предприятиях идет 
активное обновление основных средств; 

– снижение выпуска инновационной продукции при росте инновационных затрат 
также говорит о том, что идет процесс разработки новых видов продукции. 

Заключение 

Проведенное исследование показало, что промышленность РБ столкнулась с 
ситуацией, когда рост финансовых затрат пока не приносит ожидаемой отдачи. С 
одной стороны, происходит рост количества модернизируемых предприятий, 
увеличение затрат на развитие. С другой стороны, реальная прибыль от каждого 
рубля падает из-за высокого уровня логистических затрат, роста цен на импортные 
сырье, материалы, комплектующие и закупку импортозамещающих деталей. Спад в 
2025г. доли инновационных товаров является временным явлением, вызванным тем, 
что вложенные в процесс переоснащения цехов средства не успели превратиться в 
готовую продукцию. В условиях падения общей рентабельности просто наращивать 
расходы не имеет смысла. Чтобы предприятия оставались конкурентоспособными, 
необходимо снижение себестоимости. Для этого важно взаимодействие с 
партнерами по ЕАЭС, цифровизация и роботизация производства, а также 
внедрение «зеленых» технологий. Только комплексное решение этих задач позволит 
обеспечить стабильный экономический рост и повышение уровня жизни в стране. 
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Ключевые слова: Герой Российской Федерации; государственные награды; 
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Keywords: Hero of the Russian Federation; state awards; heroic narrative; public memory; 
source verification; media representation; patriotic education 

Аннотация: В статье исследуется, как официальный наградной статус и публичная 
медиарепрезентация формируют современный образ героя. На материале 
нормативных актов, сообщений государственных органов и публикаций СМИ 
проведён сравнительный анализ персональных кейсов П. В. Индыка, А. А. 
Алаудинова, В. А. Жоги, Л. В. Болилой и М. З. Тоирова. Обоснована необходимость 
разграничивать юридически подтверждённое присвоение звания Героя Российской 
Федерации, ведомственную или региональную наградную практику и общественную 
репутацию героизма. Выявлены четыре устойчивых типа героического нарратива: 
управленческо-командный, военно-политический, мемориально-жертвенный и 
медицинско-спасательный. Показано, что научная работа с подобным материалом 
требует не только биографического описания, но и источниковой критики, поскольку 
смешение статусов снижает достоверность исследования. 

Abstract: The article examines how official award status and public media representation 
shape the contemporary image of a hero. Using legal acts, official reports and media 
materials, it compares the cases of P. V. Indyk, A. A. Alaudinov, V. A. Zhoga, L. V. Bolilaya 
and M. Z. Toirov. The study substantiates the need to distinguish between the legally 
confirmed title of Hero of the Russian Federation, departmental or regional award practices 
and the broader public reputation of heroism. Four stable types of heroic narrative are 
identified: command-administrative, military-political, memorial-sacrificial and medical-
rescue. The article shows that scholarly treatment of such material requires source 
criticism, not merely biographical description. 
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УДК 4414 

"Русский не тот, кто носит русскую фамилию, а тот, кто любит Россию и 
считает ее своим отечеством.“ 

А.И. Деникин 

Введение. 

Проблема научного описания современного героизма заключается в том, что сам 
термин «герой» одновременно относится к правовой, социальной, мемориальной и 
медийной сферам. В юридическом смысле Герой Российской Федерации - это лицо, 
которому высшее звание присвоено в установленном порядке и подтверждено 
соответствующим актом Президента Российской Федерации. В социально-
коммуникативном смысле герой может становиться фигурой общественного 
признания ещё до появления полной документальной информации либо вообще вне 
федеральной наградной процедуры. Поэтому научная статья о героях не может 
ограничиваться эмоциональным перечислением биографий: требуется разграничить 
статус, источник сведений, тип публичного нарратива и функцию конкретного 
примера в системе коллективной памяти. 

Исходная тема настоящего исследования связана с пятью персональными кейсами, 
представленными в публичном поле как примеры мужества, служебного долга и 
самопожертвования. Однако при переводе материала из публицистического очерка в 
формат научной статьи меняется исследовательская оптика: в центре оказывается 
не только вопрос «кто совершил подвиг», но и вопрос «каким образом факт подвига 
документируется, интерпретируется и включается в публичную память». Такой 
подход позволяет избежать смешения правового статуса Героя Российской 
Федерации, региональных или ведомственных форм признания и устойчивой 
общественной репутации человека как героя. 

Нормативной основой анализа выступает Закон Российской Федерации от 20 марта 
1992 г. N 2553-I, которым учреждены звание Героя Российской Федерации и знак 
особого отличия - медаль «Золотая Звезда» [8]. Наградная система Российской 
Федерации дополнительно структурирована Указом Президента Российской 
Федерации от 7 сентября 2010 г. N 1099 [10]. В совокупности эти акты задают 
правовую рамку, позволяющую отличать собственно государственный наградной 
статус от иных форм публичного признания. 

Актуальность 

Актуальность исследования определяется тремя обстоятельствами. Во-первых, в 
условиях высокой интенсивности информационных потоков биографические сюжеты 
о героях быстро переходят из официальных сообщений в медиа, социальные сети, 
образовательные материалы и патриотические проекты. В этом процессе нередко 
возникают сокращения, неточности и смысловые подмены: слово «герой» начинает 
употребляться одновременно как моральная оценка, жанровая характеристика и 
юридически значимый титул. Для научной статьи подобное смешение недопустимо, 
поскольку оно снижает проверяемость выводов. 
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Во-вторых, современный героический нарратив является важным элементом 
исторической и социальной памяти. Исследователи патриотического воспитания 
подчёркивают, что обращение к примерам мужества и служения выполняет 
воспитательную функцию, но его эффективность зависит от достоверности, 
конкретности и этической корректности представления материала [2]. Память о 
героях становится не только эмоциональным ресурсом, но и способом передачи 
норм поведения: ответственности, готовности к риску, профессионализма, верности 
долгу и способности принимать решения в предельной ситуации. 

В-третьих, правовой режим государственных наград сам по себе является 
предметом научного интереса. В юридической литературе государственные награды 
рассматриваются как особый правовой институт, связанный с публичным признанием 
заслуг, символической и стимулирующей функцией государства [12; 13]. 
Следовательно, изучение персональных кейсов Героев Российской Федерации 
должно учитывать как нормативный порядок награждения, так и последующую 
медиатизацию наградного факта. 

Цели, задачи, материалы и методы 

Цель статьи - выявить особенности документальной верификации и типологизации 
современного героического нарратива на материале персональных историй, 
связанных с высшими формами государственного и общественного признания. 

Для достижения цели поставлены следующие задачи: 1) определить правовые 
признаки звания Героя Российской Федерации; 2) сопоставить официальный 
наградной статус и публичную репрезентацию отдельных персоналий; 3) выявить 
типы героических нарративов, формируемых вокруг рассматриваемых биографий; 4) 
показать методологическое значение источниковой критики при подготовке научной 
статьи о героях и подвигах. 

Материалами исследования послужили нормативные правовые акты, официальные 
сообщения государственных органов, публикации федеральных и региональных 
СМИ, а также научные работы по проблематике государственных наград, 
патриотического воспитания, медиадискурса и социальной памяти [2; 12-15]. В 
качестве эмпирических кейсов рассмотрены Павел Викторович Индык, Апти 
Аронович Алаудинов, Владимир Артёмович Жога, Людмила Вячеславовна Болилая и 
Муродали Зоирович Тоиров. 

Методологическую основу составили сравнительно-биографический анализ, контент-
анализ открытых публикаций, правовая интерпретация нормативных источников и 
элементы дискурс-анализа. Сравнительно-биографический метод позволил 
выделить профессиональные траектории и типы подвига; контент-анализ - 
установить повторяющиеся смысловые элементы в официальных и медийных 
сообщениях; правовой анализ - отделить федеральный наградной статус от иных 
форм признания; дискурс-анализ - определить, какие ценности закрепляются через 
публичное описание героических поступков. 

Научная новизна 

Научная новизна статьи состоит в переходе от публицистического описания «пяти 
судеб» к исследовательской модели, в которой персональные истории 
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рассматриваются как кейсы взаимодействия права, публичной памяти и 
медиакоммуникации. В статье предлагается типология героического нарратива, 
основанная не на эмоциональной оценке, а на доминирующей социальной функции 
подвига: командно-управленческой, военно-политической, мемориально-жертвенной, 
медицинско-спасательной и репутационно-боевой. 

Дополнительный элемент новизны связан с принципом документальной 
осторожности. В научном тексте важно не только подтверждать наличие 
присвоенного звания, но и фиксировать случаи, когда публичная репутация героя 
существует отдельно от федерального статуса Героя Российской Федерации. Такой 
подход особенно значим для материалов, где рядом оказываются лица с 
подтверждённым званием Героя Российской Федерации и участники боевых 
действий, чьи заслуги подтверждены иными наградами или региональным 
признанием. 

Результаты исследования и обсуждение 

Первый результат исследования состоит в установлении юридической границы 
понятия «Герой Российской Федерации». Закон 1992 г. связывает присвоение звания 
с заслугами перед государством и народом, сопряжёнными с совершением 
геройского подвига [8]. Указ Президента N 1099 закрепляет общую систему 
государственных наград и показывает, что награждение является элементом 
публично-правового признания, а не только моральной оценки [10]. Поэтому в 
научном тексте слово «Герой» с прописной буквы целесообразно употреблять 
прежде всего как обозначение установленного государством статуса, тогда как слово 
«герой» со строчной буквы может использоваться в более широком социокультурном 
смысле. 

Кейс Павла Викторовича Индыка относится к командно-управленческому типу 
героического нарратива. По сообщению Росгвардии, первый заместитель 
командующего Центральным округом войск национальной гвардии Российской 
Федерации генерал-майор П. В. Индык был удостоен звания Героя Российской 
Федерации за мужество, отвагу и самоотверженность при исполнении воинского и 
служебного долга [5]. В этом случае медийная репрезентация концентрируется не на 
одном изолированном эпизоде, а на способности командира обеспечивать 
выполнение сложной задачи силами подразделения. Подвиг описывается через 
организацию действий, удержание управления, принятие решений в условиях риска 
и ответственность за подчинённых. 

Научно значимым в данном кейсе является то, что героизм представлен как 
профессиональная компетентность, достигшая предельного проявления. В отличие 
от романтизированной модели индивидуального героического рывка, командно-
управленческий нарратив показывает подвиг как результат подготовки, дисциплины, 
служебной иерархии, коллективного действия и способности сохранять 
управляемость ситуации. В этом смысле образ Индыка демонстрирует 
институциональный вариант героизма: государственная награда фиксирует не только 
личную смелость, но и эффективность военного управления. 

Кейс Апти Ароновича Алаудинова позволяет выделить военно-политический тип 
героического нарратива. Официальный сайт Главы и Правительства Чеченской 
Республики сообщал о присвоении ему звания Героя Российской Федерации [4]. 
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Позднее федеральные и региональные СМИ указывали на его назначение 
заместителем начальника Главного управления по военно-политической работе 
Министерства обороны Российской Федерации [1]. Таким образом, биография 
Алаудинова в публичном поле соединяет боевое командование, управленческую 
функцию и постоянную коммуникацию с аудиторией. 

Особенность этого типа состоит в том, что герой репрезентируется не только как 
участник боевых действий, но и как носитель публичного объяснительного дискурса. 
Военно-политическая работа предполагает морально-психологическое обеспечение, 
формирование оценок происходящего, поддержку групповой идентичности и 
трансляцию нормативных установок. Следовательно, данный кейс показывает 
расширение героического образа: к традиционным признакам мужества и 
командования добавляется способность быть публичным коммуникатором, то есть 
участвовать в производстве смыслов, через которые общество воспринимает 
военную реальность. 

Кейс Владимира Артёмовича Жоги относится к мемориально-жертвенному типу. В 
отличие от многих закрытых наградных решений, по этому случаю имеется открыто 
опубликованный Указ Президента Российской Федерации от 6 марта 2022 г. N 99 «О 
присвоении звания Героя Российской Федерации Жоге В. А.» [11]. Формулировка 
указа фиксирует героизм и мужество, проявленные при исполнении гражданского 
долга, а сам факт посмертного присвоения переводит биографию в пространство 
официальной памяти. 

Мемориально-жертвенный нарратив устроен иначе, чем командно-управленческий. 
Здесь главным смысловым центром становится предельная цена поступка: гибель 
человека превращает конкретный эпизод в символ, вокруг которого выстраиваются 
память, публичные церемонии, биографические справки и воспитательные сюжеты. 
В научном анализе важно не сводить этот тип к эмоциональному описанию. Его 
следует рассматривать как механизм институционализации памяти: государственный 
акт, медийное сообщение и последующие формы увековечения совместно создают 
устойчивый образ, пригодный для включения в образовательный и патриотический 
дискурс. 

Кейс Людмилы Вячеславовны Болилой раскрывает медицинско-спасательный тип 
героического нарратива. В официальном перечне награждённых государственными 
наградами, опубликованном 22 мая 2025 г., Л. В. Болилая указана как ефрейтор 
Министерства обороны Российской Федерации, удостоенная звания Героя 
Российской Федерации [9]. На кремлёвской церемонии вручения государственных 
наград она также названа среди награждённых, что дополнительно подтверждает 
публичную институционализацию её статуса [16]. 

Данный кейс особенно важен для расширения исследовательского понимания 
героизма. В медицинско-спасательном типе подвиг связан не с нанесением 
поражения противнику и не только с командованием, а с сохранением жизни другого 
человека в условиях непосредственной опасности. Герой здесь выступает как 
субъект профессиональной заботы, для которого долг проявляется через помощь 
раненым, устойчивость в ситуации травмы и готовность принять риск ради спасения. 
Такой тип демонстрирует, что современный героический нарратив включает не 
только военную победу, но и этику спасения. 
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Кейс Муродали Зоировича Тоирова имеет особое методологическое значение, 
поскольку показывает разрыв между публичным употреблением слова «герой» и 
строгой фиксацией федерального наградного статуса. В медийных публикациях о 
военных подвигах встречаются сюжеты, связанные с танковым подразделением 
Тоирова, организацией обороны, ранением и продолжением управления боем [6]. 
Вместе с тем в открытых источниках более надёжно подтверждается его статус 
Героя Донецкой Народной Республики и кавалера ордена Мужества, что отражено, в 
частности, в материалах благотворительного проекта, где он представлен как 
подполковник, участник СВО, Герой ДНР и кавалер ордена Мужества [7]. 

Для научной статьи этот кейс не следует исключать, но его необходимо корректно 
интерпретировать. Он показывает, что репутационно-боевой нарратив может 
формироваться вокруг человека, чьи действия воспринимаются как героические, но 
юридический статус Героя Российской Федерации в открытых источниках не 
подтверждён. Именно здесь наиболее заметна потребность в источниковой критике. 
Некритическое объединение таких примеров с подтверждёнными федеральными 
награждениями ведёт к ошибке категории: моральное признание, региональное 
звание и федеральный титул начинают восприниматься как одно и то же. 

Второй результат исследования - выделение четырёх устойчивых функций 
героического нарратива. Первая функция - легитимирующая: государственная 
награда подтверждает особый общественный статус поступка и закрепляет его в 
официальной символической системе. Вторая функция - воспитательная: биографии 
героев используются как примеры служения, профессионализма и ответственности 
[2]. Третья функция - мемориальная: персональные истории становятся элементами 
публичной памяти, особенно если связаны с гибелью, ранением или предельным 
риском [15]. Четвёртая функция - коммуникативная: через медиа герой превращается 
в узнаваемый образ, вокруг которого формируются оценки, интерпретации и 
эмоциональная солидарность. 

Третий результат состоит в выявлении зависимости между типом источника и 
характером создаваемого образа. Нормативный акт фиксирует статус, но почти не 
раскрывает биографический контекст; официальное ведомственное сообщение 
соединяет статус с описанием служебной задачи; журналистский материал 
усиливает сюжетность и эмоциональность; научная публикация должна критически 
сопоставить все эти уровни. Поэтому добросовестная статья о героях обязана 
включать не только рассказ о поступке, но и объяснение того, откуда взяты сведения, 
насколько они подтверждены и какой именно статус они доказывают. 

Четвёртый результат связан с типологией рассматриваемых кейсов. П. В. Индык 
репрезентирует управленческо-командный вариант героизма; А. А. Алаудинов - 
военно-политический и коммуникативный; В. А. Жога - мемориально-жертвенный; Л. 
В. Болилая - медицинско-спасательный; М. З. Тоиров - репутационно-боевой 
вариант, требующий строгого отделения общественного признания от федерального 
наградного статуса. Такая типология позволяет превратить набор биографий в 
исследовательский материал и отвечает требованию научности: выводы строятся на 
сравнении, классификации и проверяемой источниковой базе. 
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Заключение, результаты 

Проведённый анализ показывает, что современный героический нарратив не 
является однородным. Он формируется на пересечении права, военной и служебной 
практики, медиа, публичной памяти и воспитательных задач. Звание Героя 
Российской Федерации имеет чёткую нормативную основу и должно описываться как 
юридически подтверждённый государственный статус. Одновременно в публичном 
пространстве существует более широкий образ героя, связанный с репутацией, 
боевыми эпизодами, региональными наградами, ведомственным признанием и 
общественной оценкой. 

Главный научный результат статьи состоит в обосновании необходимости 
источниковой верификации при анализе персональных историй героизма. Для П. В. 
Индыка, А. А. Алаудинова, В. А. Жоги и Л. В. Болилой открытые источники позволяют 
говорить о статусе Героя Российской Федерации с опорой на официальные 
сообщения или опубликованные акты. Для М. З. Тоирова корректнее использовать 
формулировки, связанные с боевой репутацией, статусом Героя ДНР и иными 
подтверждёнными наградами, не подменяя их федеральным званием. 

Практическая значимость статьи заключается в том, что предложенная модель 
может применяться при подготовке публикаций, образовательных материалов, 
докладов и исследовательских работ о героях. Она помогает сохранять 
уважительный тон, но одновременно требует научной точности: каждый статус 
должен быть подтверждён источником, каждый биографический эпизод - отделён от 
интерпретации, а каждый вывод - связан с целью исследования. Именно такой 
подход переводит материал из публицистического очерка в формат научной статьи, 
пригодной для рассмотрения в академическом или научно-практическом издании. 

Перспективы дальнейшего исследования связаны с расширением корпуса кейсов, 
сопоставлением федеральных и региональных наградных практик, а также с 
изучением того, как образы современных героев функционируют в школьном, 
вузовском, музейном и цифровом медиапространстве. Отдельного внимания 
заслуживает вопрос о стандартах фактчекинга в патриотических публикациях: чем 
выше общественная значимость темы, тем строже должны быть требования к 
документальной точности. 
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Аннотация: В статье проведён анализ конкурентных преимуществ ОАО 
”Малоритский КОСК“ на внешнем рынке с использованием SWOT-анализа, 
многоугольника конкурентоспособности и модели Розенберга. Предложена стратегия 
укрепления конкурентных преимуществ на основе логистического подхода и 
рассчитан экономический эффект. 

Abstract: This article analyzes the competitive advantages of Maloritsky KOSK OJSC in 
the international market using a SWOT analysis, competitiveness polygon, and the 
Rosenberg model. A strategy for strengthening competitive advantages based on a 
logistics approach is proposed and the economic impact is calculated. 

УДК 339.137.2 

Введение. Конкуренция как стимул и мерило эффективности рыночного хозяйства 
предполагает свободный рынок с соответствующим ценообразованием. 
Большинство стран мира обеспечивают повышение конкурентоспособности товаров 
за счет использования инноваций, разработки высокотехнологичных продуктов. 

Конкурентоспособность предприятия играет важную роль в развитии национальной 
экономики. Она стимулирует освоение достижений научно-технического прогресса и 
инноваций, снижение затрат на выпуск продукции, повышение качества, расширение 
ассортимента товаров, работ и услуг. При этом при оценке конкурентоспособности 
предприятия особое внимание уделяется конкурентоспособности его продукции, 
которая определяется различными методами и выражается при помощи различных 
показателей. 

Объектом данного исследования выступает ОАО ”Малоритский КОСК“ ‒предприятие 
пищевой промышленности, специализирующееся на выпуске детского питания. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779192270
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779192270
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779192270
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Специфика деятельности организации, связанная с производством социально 
значимой продукции, предъявляет повышенные требования к стабильности ее 
функционирования и финансовой надежности. 

Актуальность темы. Укрепление конкурентных преимуществ предприятия в 
современных условиях обусловлена нарастающими тенденциями разрушения 
монополистической конкуренции в связи с развитием дистанционных продаж и 
разрушением географических барьеров между продавцом и покупателями. 

Цель исследования - изучение конкурентных преимуществ ОАО ”Малоритский 
КОСК“ и разработка мер по ее повышению на внешнем рынке. 

Задачи исследования: 

− изучить сущность конкурентоспособности и конкурентных преимуществ; 

− рассмотреть основные направления формирования конкурентных преимуществ 
предприятия; 

− исследовать стратегии повышения конкурентоспособности на внешних рынка; 

− провести анализ конкурентной среды и оценку собственных конкурентных 
преимуществ ОАО ”Малоритский КОСК“; 

− предложить мероприятия по формированию и укреплению рыночной позиции ОАО 
”Малоритский КОСК“ за счет собственных конкурентных преимуществ. 

При выполнении работы использованы методы: общенаучные (анализ, синтез, 
сравнение, обобщение), специальные (технико-экономические расчеты, swot-анализ, 
многоугольник конкурентоспособности). 

Методологической базой исследования послужили учебники, учебные пособия, 
литература периодических изданий зарубежных и отечественных авторов по 
рассматриваемой проблеме, а также бухгалтерская отчетность ОАО ”Малоритский 
КОСК“ за исследуемый период. 

Научная новизна работы состоит в разработке предложений по повышению 
конкурентоспособности предприятия, которые могут быть применены в деятельности 
данного предприятия. 

Конкуренция − состязательная борьба между товаропроизводителями за наиболее 
выгодные рынки сбыта. Конкуренция выступает как высшая побудительная сила, 
которая заставляет изготовителей продукции повышать ее качество, снижать 
затраты на производство, повышать производительность труда [1]. 

Конкурентоспособность фирмы раскрывается через систему понятий, таких как: 

– конкурентное преимущество – эксклюзивная ценность, дающая ей превосходство 
перед конкурентами, 
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– конкурентная стратегия (стратегия низких издержек, дифференциации товаров, 
специализации производства), 

– конкурентный потенциал, который отражает внутренние свойства конкретного 
субъекта (потенциальная конкурентоспособность), 

– конкурентная позиция, которая показывает место данного субъекта в общей 
системе рыночных отношений и определяется как уровнем и степенью 
использования его внутреннего потенциала, так и умением учитывать изменяющиеся 
условия конкретного рынка, а также поддержкой, которую оказывает государство, 

– конкурентная среда, которая определяется социально−экономическими условиями 
функционирования любого хозяйствующего субъекта. 

В современной теории конкурентных преимуществ можно выделить два подхода: 
рыночный и ресурсный. 

Представителей первого направления отличает внимание к внешним факторам, то 
есть они считают, что организации должны адаптироваться к специфической 
внешней среде для формирования и развития конкурентных преимуществ (таблица 
1). 

Таблица 1 – Подходы некоторых авторов к понятию ”конкурентные 
преимущества“ 

Автор Определение 

Рыночный подход 

Абрамов В.С. Конкурентные преимущества предприятия зависят от степени 
коэволюции 

Головачев А.С. Конкурентные преимущества – это экономические отношения субъекта 
хозяйствования, проявляющиеся в превосходстве над конкурентами на 
конкурентном рынке в реализовавшихся условиях воздействия 
окружающей среды 

Портер М. 

  

Конкурентное преимущество выражается либо в более низких, чему 
конкурентов, издержках, либо в способности изменять и контролировать 
цену с надбавкой, которая превышает дополнительную стоимость 
изменения цен. Некоторые конкурентные преимущества являются 
следствием различий в операционной эффективности, но наиболее 
существенные преимущества выражаются в том, что их носитель 
занимает уникальную конкурентную позицию 

Ресурсный подход 

Азоев Г.Л., 

Челенков А.П. 

Конкурентные преимущества являются концентрированным 
проявлением превосходства над конкурентными в экономической, 
технической, организационной сферах деятельности предприятия, 
которое можно измерить экономическими показателями 
(дополнительная прибыль, более высокая рентабельность, рыночная 
доля, объем продаж) 

Завьялов П. С. 

  

Качества, которые отсутствуют или менее выражены у соперников, 
качество – фактор конкурентоспособности 
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Ламбен Ж.Ж. ”Характеристики, свойства товара или марки, которые создают для 
фирмы определенное превосходство над своими прямыми 
конкурентами. Эти атрибуты или характеристики могут относиться как к 
самому товару (базовой услуге), так и к дополнительным услугам, 
сопровождающим базовую, к формам производства, сбыта или продаж, 
специфичным для фирмы или товара“. В основе конкурентного 
преимущества лежит более эффективное использование ресурсов 

Фатхутдинов Р.А. 

[42, с. 96] 

Конкурентное преимущество – это какая−либо эксклюзивная ценность, 
которой обладает фирма и которая дает ей превосходство перед 
конкурентами. При этом под ценностью подразумевается ”нечто 
особенное, то, чем система владеет (содержит в себе), стремится 
сохранить, либо иметь в будущем. Например, здоровье, талант, 
профессионализм, организованность, владение новшеством, известная 
торговая марка и т. п.“ 

Примечание – Источник: [1,3] 

При определении сущности конкурентного преимущества необходимо иметь в виду, 
что конкурентное преимущество носит относительный характер, выражается в 
превосходстве фирмы в какой-либо области и включает превосходство фирмы над 
конкурентом и превосходство фирмы, очевидное для потребителя. Наиболее 
устойчивым будет такое преимущество над конкурентом, которое является 
одновременно и преимуществом для потребителя, которое возможно на основе 
постоянного отслеживания действий конкурентов одновременно с выявлением 
потребностей покупателей. 

Выделяют следующие виды конкурентных преимуществ [1]: 

1. Ценовые преимущества; 

2. Качественные преимущества; 

3. Инновационные преимущества; 

4. Сервисные преимущества; 

5. Брендовые преимущества; 

6. Географические преимущества. 

Анализ конкурентных позиций предприятия на рынке предполагает выяснение его 
сильных и слабых сторон, а также тех факторов, которые в той или иной степени 
воздействуют на отношение покупателей к предприятию и, как результат, на 
изменение его доли в продажах на конкретном товарном рынке. 

К ключевым факторам рыночного успеха относят: 

–    финансовое положение предприятия; 

–    наличие передовой технологии; 
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–    обеспеченность высококвалифицированными кадрами; 

–    способность к ценовому маневрированию и т. д. 

Факторы конкурентоспособности напрямую связаны с факторами производства. Все 
факторы, определяющие конкурентные преимущества предприятия, подразделяются 
на внутренние и внешние [2]. 

Внутренние факторы включают: 

- потенциал маркетинговых служб; 

- научно-технический, производственно-технологический, финансово-экономический, 
кадровый и экологический потенциал; 

- эффективность рекламы; 

- уровень материально-технического обеспечения, хранения, упаковки, 
транспортировки; 

- уровень подготовки производственных процессов и эффективность 
производственного контроля; 

- уровень сервисного и гарантийного обслуживания [2]. 

Внешние факторы включают: 

- меры государственного воздействия (налоговая политика, финансово-кредитная 
политика, система государственной стандартизации, правовая защита интересов 
потребителей); 

- основные характеристики рынка деятельности предприятия, его тип и ёмкость; 

- наличие и возможности конкурентов; 

- обеспеченность, состав и структуру трудовых ресурсов [2]. 

Малоритский консервноовощесушильный комбинат – это уникальное предприятие: 
здесь пюре, соки и нектары для детского питания производят именно из "живых" 
фруктов и овощей, а не из концентрированного фруктового или овощного пюре. 
Детское питание "Топтышка" - является брендом, которая давно полюбилась 
малышам и их родителям нескольких поколений. 

Основным видом деятельности предприятия является производство детского 
питания торговая марка ”Топтышка“. 

ОАО ”Малоритский КОСК“ реализует продукцию на экспорт: в Россию, Казахстан, 
Кыргызстан, Азербайджан, Узбекистан, Таджикистан, Китай. Вместе с тем, 
предприятие не останавливается на достигнутом, постоянно расширяя географию 
поставок, а значит число стран и городов, знакомых с вкусными и полезными 
продуктами под маркой ”Топтышка“ будет только расти. 
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Основными отечественными конкурентами ОАО ”Малоритский КОСК“ выступают: по 
детскому питанию из овощей и фруктов ООО ”БелФуд Продакшн“, ООО ”Гамма 
вкуса“, по консервам овощным ИООО ”Вастега“. Главные конкуренты на основном 
внешнем рынке - Российская Федерация, - ”Бабушкино лукошко“ (РФ), ”Агу-Агу“ (РФ). 

Довольно широко признанным подходом, позволяющим провести совместное 
изучение внешней и внутренней среды, является SWOT-анализ [4]. Использование 
SWOT-анализа имеет место, как правило, для определения проблем и возможностей 
ОАО ”Малоритский КОСК“ на рынке и расширения возможностей взаимодействия с 
внешней средой (таблица 2).  Данный анализ позволит разработать перечень 
стратегических действий, направленных на усиление конкурентных позиций 
организации и его развитие. 

Таблица 2 - SWOT-анализ ОАО ”Малоритский КОСК“ 

Сильные стороны (S) Слабые стороны (W) Возможности (O) Угрозы (T) 

Опыт работы на рынке, 
известность 

Высокий удельный вес 
материальных затрат 

Расширение рынков 
сбыта 

Переход покупателей 
к конкурентам 

Широкий ассортимент 
(более 100 

наименований) 

Сбои поставок от 
поставщиков 

Рост 
платежеспособного 

спроса 

Появление новых 
конкурентов 

Наличие логистической 
структуры 

Длительная процедура 
закупки 

Снижение цен на 
сырьё 

Повышение цен на 
материалы 

Примечание – Источник: разработано автором на основе данных предприятия. 

ОАО ”Малоритский КОСК“ обладает значительными внутренними сильными 
сторонами, однако его слабые стороны сдерживают использование внешних 
возможностей. При этом основные угрозы связаны с действиями конкурентов и 
ростом цен на сырьё. Таким образом, предприятие находится в квадрате ”Сильные 
стороны - Возможности“, что требует активного использования рыночных 
возможностей для преодоления внутренних слабостей и защиты от угроз. 

Для наглядного сопоставления конкурентных позиций ОАО ”Малоритский КОСК“ и 
его основных соперников на внешнем рынке построен многоугольник 
конкурентоспособности. Данный метод визуализации позволяет одновременно 
оценить предприятие по нескольким ключевым параметрам (качество продукции, 
широта ассортимента, логистика, ценовая политика, эффективность рекламы, 
уникальность товаров и др.) и выявить те направления, по которым организация 
отстаёт от лидеров или, напротив, имеет преимущество. Многоугольник строится на 
основе экспертных оценок (по пятибалльной шкале), полученных в результате 
анализа деятельности конкурентов и данных предприятия. Центр фигуры 
соответствует минимальным значениям, периферия – максимальным. Чем больше 
площадь многоугольника конкретного предприятия, тем выше его общая 
конкурентоспособность [5]. 

Результаты построения представлены на рисунке 1. 
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Рисунок 1 – Многоугольник конкурентоспособности ОАО ”Малоритский КОСК“ 

Примечание – Источник: собственная разработка 

Построенный многоугольник конкурентоспособности (рисунок 1) показывает, что ОАО 
”Малоритский КОСК“ имеет достаточно развитые конкурентные позиции на внешнем 
рынке, однако уступает основному российскому конкуренту – ”Бабушкино лукошко“. 
Преимущества белорусского предприятия заключаются в широком ассортименте 
продукции (более 100 наименований), наличии стабильной сырьевой базы и 
узнаваемости бренда ”Топтышка“. В то же время по таким параметрам, как логистика 
доставки, эффективность рекламы и ценовая политика, ОАО ”Малоритский КОСК“ 
отстаёт как от российского лидера, так и от некоторых внутренних конкурентов 
(например, ООО ”БелФуд Продакшн“). Площадь многоугольника предприятия 
меньше, чем у ”Бабушкино лукошко“, что свидетельствует о необходимости 
укрепления конкурентных преимуществ, прежде всего в сфере управления 
логистикой и маркетингом на внешних рынках. 

Для количественной оценки конкурентоспособности ОАО ”Малоритский КОСК“ 
использована модель Розенберга, основанная на взвешенной оценке ключевых 
параметров деятельности. Каждому параметру присваивается коэффициент 
важности (V) на основе экспертных оценок, а затем выставляется балл (I) по шкале 
от 0 до 5 для каждого конкурирующего предприятия. Интегральный показатель 
конкурентоспособности рассчитывается как сумма произведений V×I по всем 
параметрам. Чем выше итоговый балл, тем более конкурентоспособным является 
предприятие [6]. 
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Результаты расчёта по основным конкурентам на внешнем рынке приведены в 
таблице 3. 

Таблица 3 – Интегральная оценка конкурентоспособности ОАО ”Малоритский 
КОСК“ и его основных конкурентов (модель Розенберга) 

Предприятие Итоговая оценка (Σ V×I) 

”Бабушкино лукошко“ (РФ) 3,70 

ООО ”БелФуд Продакшн“ (РБ) 3,55 

ОАО ”Малоритский КОСК“ 3,54 

”Агу-Агу“ (РФ) 2,63 

ИООО ”Вастега“ (РБ) 1,32 

Примечание – Источник: разработано автором на основе данных предприятия 

Результаты, представленные в таблице 3, свидетельствуют, что ОАО ”Малоритский 
КОСК“ имеет достаточно высокий уровень конкурентоспособности (3,54 балла), 
уступая лишь российскому лидеру ”Бабушкино лукошко“ (3,70) и незначительно – 
белорусскому конкуренту ООО ”БелФуд Продакшн“  (3,55). Таким образом, ОАО 
”Малоритский КОСК“ занимает устойчивую вторую позицию на внешнем рынке, 
однако отрыв от лидера невелик, что требует целенаправленных мер по усилению 
конкурентных преимуществ, особенно в области логистики и маркетинга. В 
противном случае существует риск потери доли рынка в пользу более сильных 
конкурентов. 

В сложившихся условиях основные конкурентные преимущества на внешних рынках 
находятся в области возможностей оптимизации логистических затрат и 
эффективности управления логистикой. 

Рассмотрим состояние и проблемы управления логистическими процессами ОАО 
”Малоритский КОСК“ с целью определения путей реализации стратегии преодоления 
барьеров рынка на основе логистической стратегии (таблица 4). 

Таблица 4 – Динамика расходов, связанных с логистическими процессами при 
осуществлении внешнеэкономических операций 

Статьи расходов 
2022 г., 

тыс. руб. 
2023 г., 

тыс. руб. 
2024 г., 

тыс. руб. 

Отклонение 
2023 г. от 2022 

г., тыс. руб. 

Отклонение 
2024 г. от 2023 

г., тыс. руб. 

Расходы на оплату труда 1444 1580 1622 136 42 

Отчисления от заработной 
платы, 34,6% (ставка 
отчислений) 

499,6 546,7 561,2 47,1 14,5 

Амортизация основных 
средств, используемых 
отделом 

198 154 167 -44 13 

Телекоммуникационные 
расходы 

22 28 29 6 1 

Расходы на ГСМ 58 61 64 3 3 

Прочие 18 17 19 -1 2 

Всего 2239,6 2386,7 2462,2 147,1 75,5 
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Примечание – Источник: разработано автором на основе данных предприятия 

Итак, наблюдается рост расходов на финансирование деятельности подразделения, 
выполняющего логистические функции при внешнеэкономических операциях на 6,6% 
в 2023 году и на 3,2% в 2024 году. При этом на предприятии отмечено существенное 
снижение выручки – на 7,03%. 

В ОАО ”Малоритский КОСК“ насчитывается 38 единиц грузового транспорта. Из них 
только 9 автомобилей имеют срок службы до 10 лет. Остальные грузовые 
автомобили со сроком службы до 20 лет и более. 

Основными проблемами деятельности ОАО ”Малоритский КОСК“ при реализации 
продукции на внешнем (российском) рынке являются: 

– неэффективное использование автопарка, который его обслуживает;  

– рост логистических затрат; 

– отсутствие координации доставки товаров на внешний рынок; 

– недостаточная автоматизация управления процессами реализации товаров на 
внешних рынках. 

В качестве негативного воздействия внешней среды можно отметить: 

− вероятность ухудшения экономической ситуации; 

− снижение покупательского спроса; 

− рост цен на топливо. 

Таким образом, по данным проведенного анализа можно сделать вывод о том, что 
ОАО ”Малоритский КОСК“ обладает отдельными конкурентными преимуществами, 
но в сравнении с основным конкурентом на внешнем рынке существенно 
проигрывает. При этом в целях укрепления конкурентных преимуществ на внешних 
рынках целесообразно уделить внимание мероприятиям в рамках логистической 
стратегии преодоления барьеров внешнего рынка. 

На основе выявленных проблем – высоких логистических затрат, износа автопарка 
(только 9 из 38 автомобилей моложе 10 лет), отсутствия координации доставки на 
внешний рынок – для ОАО ”Малоритский КОСК“ предложены следующие 
мероприятия в рамках логистической стратегии преодоления барьеров внешнего 
рынка: 

1) создание специализированного логистического участка по внешнеэкономической 
деятельности (ВЭД) с чётким распределением функций (более четкая постановка 
задач перед сотрудниками отдела логистики исключит непроизводительные затраты 
времени и соответственно сократит время доставки товаров покупателю); 

2) внедрение CRM-системы для автоматизации управления сбытом (в целях 
обеспечения ускорения работы сотрудников участка логистики ВЭД); 
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3) приобретение малотоннажного грузового автомобиля в лизинг для доставки 
продукции в приграничные города Российской Федерации (для ликвидации 
непроизводительных затрат на ремонт автомобиля с высоким износом, сбоев 
поставок). 

Создание логистического участка ВЭД позволит сократить длительность процесса 
реализации продукции на внешний рынок с 11,5 до 6,5 дней. При среднедневных 
расходах на оплату труда 0,72 тыс. руб. экономия на один процесс составит 3,6 тыс. 
руб., а при среднегодовом количестве заявок – 250 шт. – общая годовая экономия 
достигнет 900 тыс. руб. 

Внедрение CRM-системы позволит автоматизировать процессы управления сбытом 
и сократить трудозатраты сотрудников логистического участка на 10%. Годовая 
экономия на оплате труда с начислениями составит 21,8 тыс. руб. Затраты на 
приобретение и внедрение программного обеспечения ожидаются в размере 2,4 тыс. 
руб. Таким образом, чистый экономический эффект от внедрения CRM достигнет 
19,4 тыс. руб. в год. 

Для организации регулярной доставки продукции в приграничные города Российской 
Федерации планируется приобретение в лизинг грузового автомобиля 
грузоподъёмностью 900 кг. Ожидаемый годовой объём перевозок в стоимостном 
выражении (по заключённым договорам) – 2197,7 тыс. руб. При рентабельности 
продукции 36,2% валовая прибыль от перевозок по новому маршруту составит 795,6 
тыс. руб. Затраты на реализацию мероприятия (лизинговые платежи за первые два 
полугодия, топливо, техническое обслуживание, оплата труда водителя с 
начислениями) – 220,0 тыс. руб. Следовательно, чистая дополнительная прибыль от 
мероприятия достигнет 575,6 тыс. руб. в год. 

Экономическая эффективность предложенных мероприятий оценивается методом 
прямого счёта. Результаты расчётов представлены в таблице 5. 

Таблица 5 – Экономический эффект от мероприятий по укреплению 
конкурентных преимуществ 

Мероприятие Ожидаемый эффект, тыс. руб. 

Создание логистического участка ВЭД 900,0 

Внедрение CRM-системы 19,4 

Приобретение малотоннажного автомобиля 575,6 

Итого 1495,0 

Примечание – Источник: разработано автором на основе данных предприятия 

Таким образом, предложенный комплекс мероприятий позволит ОАО ”Малоритский 
КОСК“ усилить конкурентные преимущества на внешнем рынке, сократить время 
обработки заявок с 11,5 до 6,5 дней, снизить логистические издержки и получить 
дополнительную прибыль в размере 1495 тыс. руб. в 2026 году. Рекомендуется 
распространить аналогичный подход на другие приграничные города Российской 
Федерации (Клинцы, Унеча), где также выявлен неудовлетворённый спрос на 
продукцию предприятия. 
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Проведённый анализ конкурентных преимуществ ОАО ”Малоритский КОСК“  на 
внешнем рынке показал, что предприятие обладает значительным потенциалом: 
широкий ассортимент (более 100 наименований), узнаваемый бренд ”Топтышка“, 
стабильная сырьевая база и опыт работы на рынке. Однако по таким ключевым 
параметрам, как логистика доставки, эффективность рекламы и ценовая политика, 
предприятие уступает основному конкуренту – ”Бабушкино лукошко“ (РФ). 
Интегральная оценка конкурентоспособности по модели Розенберга составила 3,54 
балла против 3,70 у лидера. 

Выявлены системные проблемы: высокие логистические затраты (рост на 9,9% за 
три года при снижении выручки), износ автопарка (только 9 из 38 автомобилей 
моложе 10 лет), отсутствие координации доставки на внешний рынок. В качестве 
стратегии укрепления конкурентных преимуществ предложены три мероприятия в 
рамках логистической стратегии преодоления барьеров внешнего рынка: создание 
логистического участка ВЭД, внедрение CRM-системы, приобретение 
малотоннажного автомобиля в лизинг. 

Реализация предложенного комплекса позволит сократить время обработки заявок с 
11,5 до 6,5 дней, снизить логистические издержки и получить дополнительную 
прибыль в размере 1495 тыс. руб. в 2026 году. Предложенный подход рекомендуется 
распространить на другие приграничные города Российской Федерации (Клинцы, 
Унеча). Таким образом, цель исследования достигнута, разработанные 
рекомендации имеют практическую значимость и могут быть внедрены в 
деятельность ОАО ”Малоритский КОСК“. 
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Аннотация: Статья посвящена разработке и внедрению системы сквозного 
контроля (СКУ АТС) для технологии алюминотермитной сварки рельсов, которая 
играет ключевую роль в обеспечении безопасности и целостности бесстыкового пути. 
В отличие от разрозненных бумажных журналов, предлагается цифровая 
платформа, объединяющая 12-этапный пошаговый чек-лист, фотофиксацию 
критических операций, автоматизированное выявление дефектов и архив отчетов с 
фильтрацией. Рассматриваются этапы от подготовительных работ (проверка 
оборудования, зазора, температуры) до контроля качества (ВИК, УЗК) и фиксации 
результатов. Приводится анализ виртуальной выборки из 20 сварочных циклов, 
демонстрирующий практическую ценность системы для классификации, 
ранжирования дефектов по степени критичности и принятия управленческих 
решений. 

Abstract: The article focuses on the development and implementation of an end-to-end 
quality control system (SKU ATS) for aluminothermic rail welding, which is critical for 
ensuring the safety and integrity of continuous welded rail. Unlike fragmented paper logs, 
we propose a digital platform that integrates a 12-step sequential checklist, photo 
documentation of critical operations, automated defect detection, and a report archive with 
filtering capabilities. The stages from preparatory work (equipment inspection, gap 
measurement, temperature recording) to quality control (visual and ultrasonic testing) and 
result recording are examined. An analysis of a virtual sample of 20 welding cycles is 
presented, demonstrating the system's practical value for defect classification, severity 
ranking, and managerial decision-making. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779170319
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779170319
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779170319
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УДК 625.143.4:621.791.763.1.004.58 

Введение 

Алюминотермитная сварка рельсов (АТС) является одним из наиболее 
распространенных и экономически эффективных методов соединения рельсов в 
бесстыковой путь. Однако, несмотря на отработанную технологию, человеческий 
фактор, отклонения от регламентов подготовки стыка, зазора, температурного 
режима и последующей обработки шва остаются основными причинами 
возникновения дефектов: пор, трещин, непроваров и шлаковых включений. 
Традиционные бумажные журналы контроля не обеспечивают оперативного доступа 
к истории сварки, не позволяют проводить статистический анализ и, зачастую, 
заполняются постфактум, теряя критически важные детали. 

Актуальность работы обусловлена необходимостью внедрения сквозной 
системы контроля (СКУ АТС) — единой цифровой среды, которая сопровождает 
каждый сварочный цикл от проверки оборудования до финальной маркировки и 
подписи руководителя работ. Согласно требованиям, предъявляемым к 
современным рельсосварочным предприятиям, внедрение комплексной 
автоматизированной системы контроля должно обеспечивать сплошную 
видеорегистрацию операций, формирование итогового протокола контроля и 
ведение «Электронного паспорта плети» [1]. Однако существующие решения, такие 
как многоканальный дефектоскоп МИГ-УКСМ, фокусируются преимущественно на 
ультразвуковом контроле и не охватывают в едином интерфейсе организационные 
этапы (наряд-допуск, инструктаж, фотофиксацию зазора и цвета каления), что и 
призвана восполнить предлагаемая СКУ АТС. 

Основные проблемы существующей системы контроля АТС: 

1. Разрозненность данных: информация о тигле, партии смеси, зазоре, результатах 
подогрева и ультразвукового контроля находится в разных документах. 

2. Невозможность прослеживаемости: при возникновении дефекта сложно 
восстановить полную картину: кто выполнял сварку, какое оборудование 
использовалось, соблюдался ли температурный режим. 

3. Субъективность оценки: дефекты классифицируются неединообразно, отсутствует 
балльная оценка критичности. 

4. Отсутствие аналитики: накопленные данные не используются для 
прогнозирования и выявления системных проблем (например, брак из-за конкретной 
партии смеси или неисправности горелки). 

Таким образом, актуальной задачей является создание сквозной цифровой системы, 
которая стандартизирует контроль, обеспечивает полную прослеживаемость и 
формирует базу для принятия решений. 

Цель исследования: разработать и обосновать эффективность программного 
комплекса для сквозного контроля алюминотермитной сварки рельсов, 
охватывающего все технологические этапы и предоставляющего аналитику 
дефектов. 
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Задачи: 

1. Сформулировать 12 обязательных этапов контроля АТС, от подготовки до 
приемки. 

2. Реализовать в веб-интерфейсе пошаговый сбор данных с возможностью 
фотофиксации. 

3. Разработать механизм автоматического выявления и классификации дефектов 
(критические, значительные, незначительные) на основе введенных параметров. 

4. Создать базу отчетов с фильтрацией по участку, типу дефектов и сортировкой. 

5. Провести тестовый анализ на 20 виртуальных объектах для демонстрации 
аналитических возможностей. 

В качестве материала использовано веб-приложение (HTML/CSS/JS), эмулирующее 
работу СКУ АТС. Методология основана на: 

 Регламенте АТС (инструкции по алюминотермитной сварке). 
 Правилах неразрушающего контроля (визуальный и измерительный контроль 

— ВИК, ультразвуковая дефектоскопия — УЗК). 
 Принципах цифрового чек-листа с обязательными полями и фотофиксацией 

(фото зазора с линейкой, фото термометра, фото после кристаллизации и 
т.д.). 

 Методе балльной оценки критичности: критический дефект — 10 баллов, 
значительный — 4 балла, незначительный — 1 балл. 

 Для тестирования аналитического модуля сгенерирована выборка из 20 
отчетов (15 с дефектами, 5 — эталонных). 

Научная новизна 

В отличие от классической двухуровневой системы контроля, предложенной Кучук-
Яценко и др. [2], где верхний уровень предполагает статистическую обработку 
протоколов в диагностическом центре, наша реализация встраивает элементы 
статистического анализа (фильтрация по критичности, средний балл) 
непосредственно в интерфейс пользователя-мастера, что соответствует 
современной концепции «цифрового подсказчика», успешно применяемой на ЕВРАЗ 
ЗСМК [3, 4] 

1. Интеграция пошагового контроля с фотоархивом: в отличие от существующих 
систем, каждый из 12 этапов снабжен не просто чек-боксом, а контекстной 
инструкцией и обязательной фотофиксацией для подтверждения (зазор, цвет 
каления, маркировка). Это повышает доверие к данным и исключает 
фальсификацию. 

2. Автоматизированное формирование дефектного профиля: на основании данных 
этапов (например, «зазор отклоняется», «непровар», «отклонение облива») система 
динамически генерирует список дефектов, присваивает им тип и уровень 
критичности без участия эксперта, что ускоряет первичную оценку. 
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3. Двухуровневая фильтрация архива с балльной оценкой: реализована возможность 
фильтрации не только по наличию/отсутствию дефектов, но и по уровню критичности 
(только критические или только значительные), а также вычисляется средний балл 
по всем отчетам, что позволяет менеджменту оперативно оценивать общее качество 
работ на участке. 

4. Сквозная прослеживаемость: от момента регистрации руководителя и номера 
наряда-допуска до подписи ответственного лица — все элементы связаны в едином 
отчете, который может быть экспортирован в PDF и сохранен в локальном 
хранилище. 

Ниже представлен детальный анализ ключевых модулей системы и результатов 
тестовой эксплуатации. 

1. Архитектура и модули СКУ АТС 

Разработанная система представляет собой одностраничное веб-приложение (SPA) 
с двумя основными вкладками: «Новая сварка (пошаговый чек-лист)» и «Архив 
отчетов / Контроль дефектов». Взаимодействие с пользователем построено на 
последовательном прохождении 12 этапов. Каждый этап включает текстовую 
инструкцию и поля ввода. 

Модуль 1: Подготовка и организационные данные (этапы 0-3). 

На этом этапе фиксируются: участок работ, руководитель, сварщики, номер наряда-
допуска, документ о закрытии перегона. Ключевой чек-бокс — «Инструктаж 
проведён». Важно, что без отметки инструктажа система все равно позволяет 
сохранить данные, но при формировании отчета добавляет критический дефект 
«Инструктаж не проведён». Далее проверяется оборудование (рельсорез, генератор, 
тигель, горелка) и срок годности литейной смеси с фото этикетки. Этап подготовки 
стыка требует подтверждения демонтажа накладок и фото готовой площадки. 

Модуль 2: Технологические параметры (этапы 4-8). 

Это ядро системы. Измерение стыкового зазора (25±1 мм) с фото линейкой. 
Контроль температуры воздуха и цвет каления (светло-вишневый соответствует 
1100-1200°C). Особенность — встроенные таймеры: 26 секунд на химическую 
реакцию и динамический таймер кристаллизации (от 6 до 9 минут в зависимости от 
температуры). Важно, что пользователь может запустить таймер и видеть обратный 
отсчет, что снижает риск отклонений от регламента. 

Модуль 3: Контроль качества (этапы 9-12). 

Включает фото до и после шлифовки, чек-боксы по отсутствию пор, трещин, 
непроваров, шлака и отклонения облива. Отдельно вносится ФИО дефектоскописта 
и дата УЗК. Завершается этап фото готовой маркировки и подписью руководителя 
работ. Система генерирует HTML-отчет со всеми данными и сохраняет его в архив. 
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2. Аналитический модуль и управление дефектами 

Ключевая инновация — автоматическое формирование списка дефектов на основе 
данных чек-листа. Например: 

 Если ckCracks = false (трещины не отсутствуют), добавляется дефект 
«Трещины» с severity = «critical». 

 Если gapValue выходит за пределы [24, 26] мм, добавляется «Зазор 
отклоняется» (major). 

 Если metalOut = «no_manual» (ручное протыкание), фиксируется 
незначительный дефект. 

Каждому дефекту присваивается вес, вычисляется severityScore. В архиве эта оценка 
визуализируется цветом: красный (>15 баллов — высокая критичность), оранжевый 
(5-15), зеленый (<5). 

 3. Анализ виртуальной выборки и результаты 

Для тестирования были сгенерированы 20 отчетов (Таблица 1 — сводные данные). 
Параметры: даты 2024-2026 гг., случайные участки перегонов, 15 отчетов содержали 
дефекты. 

Таблица 1 — Статистика по 20 виртуальным отчетам 

Показатель Значение 

Всего отчетов 20 

Отчеты с дефектами (любыми) 15 (75%) 

Отчеты с критическими дефектами 11 (55%) 

Отчеты без дефектов 5 (25%) 

Средний балл критичности 9,7 

Пример распределения дефектов (фрагмент): 

 Трещины: встречаются в 40% дефектных отчетов. 
 Непровар: в 35%. 
 Отклонение облива >3 мм: в 25%. 
 Инструктаж не проведён: в 15% (несмотря на требование — человеческий 

фактор). 

Вывод по результатам аналитики: система позволяет оперативно выделить наиболее 
часто повторяющиеся критические дефекты (трещины, непровар) и принять меры: 
провести внеочередной инструктаж, проверить калибровку зазоров или качество 
предварительного подогрева. Фильтр «Только критические» дает руководителю 
список «тревожных» стыков, требующих немедленного пересмотра или переварки. 

Предложенное решение имеет ряд преимуществ: прослеживаемость, 
объективизация, возможность экспорта PDF. Однако существуют ограничения: 

 Локальное хранение: в текущей версии данные хранятся в localStorage 
браузера, что не подходит для централизованного управления на сети дорог. 
Требуется интеграция с серверной базой (PostgreSQL, MySQL) и API. 
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 Отсутствие аналитики по фотографиям: система хранит фото как base64, но не 
выполняет их автоматический анализ (например, распознавание зазора или 
цвета каления с помощью компьютерного зрения). Это направление для 
будущих исследований. 

 Тестовая выборка: виртуальные данные не заменяют полевых испытаний, но 
демонстрируют логику работы. 

Тем не менее, предложенная концепция сквозного контроля уже на данном этапе 
способна значительно повысить качество АТС. 

Заключение 

В ходе работы была разработана и проанализирована система сквозного контроля 
алюминотермитной сварки рельсов «Рельс-Контроль», реализующая 12-этапный 
цифровой чек-лист, фотофиксацию, автоматическое выявление дефектов и ведение 
архива отчетов. Основные результаты: 

1. Стандартизация контроля: предложен единый шаблон из 12 этапов, 
охватывающий все критические точки технологии АТС — от проверки оборудования 
до УЗК и маркировки. 

2. Автоматизация выявления дефектов: система на основе введенных параметров 
формирует дефектный профиль с разделением на критические, значительные и 
незначительные дефекты, вычисляя интегральный балл критичности. 

3. Аналитическая ценность: на тестовой выборке из 20 отчетов (15 с дефектами) 
продемонстрирована возможность фильтрации по участку, типу дефекта и уровню 
критичности, что позволяет менеджменту быстро локализовать проблемные зоны. 

4. Практическая применимость: каждый отчет может быть сохранен в PDF, а архив 
доступен для поиска и сортировки. 

Внедрение подобных сквозных цифровых систем контроля является обязательным 
условием для повышения надежности бесстыкового пути. Представленное решение 
снижает риск человеческой ошибки, обеспечивает полную прослеживаемость и 
создает базу для статистического анализа дефектов. Дальнейшее развитие должно 
идти по пути централизации данных в облачных сервисах и внедрения элементов ИИ 
для автоматической верификации фото (контроль зазора, цвета каления). 

Разработанная система следует общему тренду цифровизации рельсового 
хозяйства, где всё большее значение приобретают сквозные решения по контролю 
жизненного цикла. Если на уровне металлургического производства уже внедряются 
системы класса «ТРО» для управления качеством рельсовой заготовки [5], а на 
уровне оператора инфраструктуры — блокчейн-платформы для отслеживания пути 
рельса [3], то предлагаемая СКУ АТС закрывает нишу операционного контроля 
непосредственно на этапе алюминотермитной сварки, обеспечивая 
прослеживаемость от наряда-допуска до подписи руководителя. 
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McKinsey 7-S, определены механизмы согласования различных типов культуры с 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779354817
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779354817
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779354817


№153 (май) 2026 

 162 

выбранной стратегией развития. Особое внимание уделено кадровой политике как 
инструменту адаптации организационной среды к стратегическим задачам. 

Abstract: The article examines the relationship between corporate strategy and 
organizational culture as factors of sustainable enterprise development. The basic 
elements of strategy, types of organizational structures and their impact on the 
implementation of strategic goals are analyzed. The K. Cameron and R. Quinn 
organizational culture typology model, the Burke-Litwin model and the McKinsey 7-S model 
are considered, and mechanisms for aligning different culture types with the chosen 
development strategy are defined. Special attention is paid to HR policy as a tool for 
adapting the organizational environment to strategic tasks. 

УДК 65.012.32 

Введение. В современных условиях хозяйствования согласование корпоративной 
стратегии с организационной культурой становится критическим фактором 
устойчивости бизнеса. Многие руководители выстраивают стратегию, основываясь 
на эффективности отдельных элементов, однако исследователи подчёркивают, что 
результат достигается только при учёте всех компонентов, работающих во 
взаимодействии. Интегрированная корпоративная стратегия, в которой элементы 
согласуются и образуют единое целое, обеспечивает компании конкурентное 
преимущество и долгосрочное развитие. 

Актуальность. Цифровая трансформация и нестабильность внешней среды 
усиливают требования к гибкости управленческих решений. Организационная 
структура, определяющая порядок соподчинённости и взаимосвязи служб, напрямую 
влияет на скорость реакции компании на изменения рынка. При этом кадровая 
политика выступает ядром системы взаимодействия управления с человеческими 
ресурсами и основой управления рисками. Неправильные решения в области 
управления персоналом могут привести к потере ключевых сотрудников и снижению 
производительности. 

Цель исследования – выявить механизмы взаимосвязи корпоративной стратегии и 
организационной культуры, а также определить инструменты их практической 
реализации в системе управления предприятием. 

Задачи: 

1. Рассмотреть базовые элементы корпоративной стратегии и их взаимосвязь с 
организационной структурой. 

2. Проанализировать типологию организационной культуры Камерона и Куинна, 
модель Берка-Литвина и модель McKinsey 7-S в контексте согласования 
культуры и стратегии. 

3. Исследовать кадровую политику как инструмент согласования стратегии, 
структуры и культуры. 

4. Обосновать практические рекомендации по повышению эффективности 
стратегического управления через принцип необходимого разнообразия. 

Научная новизна. Предложена трёхуровневая схема согласования корпоративной 
стратегии, организационной структуры и кадровой политики, основанная на принципе 
необходимого разнообразия Эшби. Данная схема дополнена практическими 
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рекомендациями по адаптации организационной среды для предприятий с 
различными типами культур, что позволяет минимизировать трансакционные 
издержки при реализации стратегий диверсификации или концентрированного роста. 
Дополнительно в статье обосновано использование модели Берка-Литвина и модели 
McKinsey 7-S как вспомогательных инструментов оценки согласованности стратегии, 
структуры, культуры и кадровой политики. 

Корпоративная стратегия включает несколько составляющих элементов. К ним 
относятся видение, цели и задачи, ресурсы, бизнесы и организация. Эти пять 
элементов формируют основу корпоративной стратегии и представлены в виде 
треугольника корпоративной стратегии. Конкурентное преимущество должно 
исходить из логики того, какие ресурсы его приносят. Стратегия должна 
выстраиваться в соответствии ресурсов с бизнесами фирмы, только в таком случае 
можно добиться конкурентного преимущества [4]. 

Чтобы добиться конкурентного преимущества, необходимо постоянно 
модернизировать и улучшать ресурсы. Руководители не должны руководствоваться 
преимуществом одного ресурса, необходимо создавать все пути для создания 
нескольких ресурсов, которые помогут компании отличаться от конкурентов. Хорошая 
корпоративная стратегия должна объединять все процессы вместе, исключая 
противоречия, которые могут возникнуть между бизнесами. Логическим 
продолжением стратегического планирования выступает формирование 
управленческого каркаса. Организационная структура управления определяет 
порядок соподчиненности и взаимосвязи служб и отдельных работников управления. 
В структуре управления различают звенья, ступени и связи. Звено управления 
представляет собой самостоятельное подразделение, выполняющее одну или 
несколько функций. Ступень управления – это совокупность однородных звеньев, 
находящихся по соподчиненности на одном уровне. 

Связи могут носить линейный и функциональный характер. Линейные связи 
отражают движение управленческих решений между линейными руководителями. 
Функциональные связи возникают по линии движения решений по тем или иным 
функциям управления. Структуры управления можно классифицировать по трём 
признакам: по количеству ступеней, по характеру организации производства, по 
связям. 

Линейная организационная структура характеризуется тем, что у подчинённого есть 
только один руководитель, распоряжения которого обязательны к исполнению. 
Функциональная структура предполагает, что каждый орган выполняет только одну 
функцию управления, что создаёт двойное подчинение для исполнителей. Для 
большей адаптивности к рыночным отношениям создаются новые структуры: 
программно-целевая, матричная и дивизионная. 

Программно-целевая структура состоит в организации временных творческих 
коллективов для выполнения определённых программ. Матричная структура 
создаётся путём совмещения линейной и программно-целевой структур. 
Руководитель программы работает со специалистами, подчинёнными линейным 
руководителям, и определяет, что и когда должно быть сделано. Дивизионная 
структура характеризуется децентрализацией управленческих функций и 
предоставлением подразделениям автономии в решении задач. 
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Корпоративная стратегия не может быть реализована в отрыве от организационной 
культуры. Под организационной культурой понимается совокупность разделяемых 
ценностей, норм поведения, убеждений и традиций, которые определяют характер 
взаимодействия сотрудников внутри компании. Культура задаёт неформальные 
правила принятия решений и формирует восприятие изменений коллективом. 
Именно она выступает скрытым механизмом, который либо ускоряет, либо блокирует 
внедрение стратегических инициатив. 

Для анализа организационной культуры широко применяется модель К. Камерона и 
Р. Куинна, выделяющая четыре основных типа [2, с. 45]. Клановая культура 
ориентирована на командную работу, наставничество и лояльность сотрудников. 
Рыночная культура фокусируется на результатах, конкуренции и достижении 
измеримых целей. Иерархическая культура строится на чётких правилах, 
процедурах, стабильности и контроле. Адхократическая культура поощряет 
инновации, предпринимательский дух и готовность к риску. Каждый тип формирует 
уникальную среду для реализации стратегических задач. 

Помимо модели Камерона и Куинна, для анализа взаимосвязи стратегии и культуры 
можно использовать модель Берка-Литвина. Данная модель рассматривает 
организацию как систему взаимосвязанных элементов. К ним относятся внешняя 
среда, миссия и стратегия, руководство, организационная культура, структура, 
управленческие системы, мотивация и результаты деятельности работников. 

Для данной статьи модель Берка-Литвина важна тем, что она показывает связь 
между стратегическими изменениями и внутренней средой предприятия. Если 
организация меняет стратегические цели, но сохраняет прежний стиль управления, 
слабую коммуникацию и низкую вовлечённость персонала, то новая стратегия может 
остаться только формальной. Поэтому при реализации стратегии необходимо 
учитывать не только планы и ресурсы, но и культуру, лидерство, мотивацию и 
кадровую политику. 

Ещё одним полезным подходом является модель McKinsey 7-S. Она включает семь 
элементов организации: стратегия, структура, системы, общие ценности, стиль 
управления, персонал и навыки. Эта модель показывает, что стратегия не может 
эффективно реализовываться отдельно от других элементов управления. Например, 
стратегия диверсификации требует не только новых направлений бизнеса, но и 
соответствующих компетенций персонала, гибкой структуры и общих ценностей, 
поддерживающих изменения. 

Таким образом, модель Камерона и Куинна помогает определить тип 
организационной культуры, модель Берка-Литвина показывает влияние культуры и 
лидерства на организационные изменения, а модель McKinsey 7-S позволяет 
оценить согласованность стратегии, структуры, систем управления, персонала, 
навыков и ценностей. 

Взаимосвязь типа культуры с корпоративной стратегией носит системный характер. 
Клановая культура наиболее эффективна при реализации стратегий 
концентрированного роста и усиления лояльности клиентов, где важны командное 
взаимодействие и адаптивность. Рыночная культура идеально согласуется со 
стратегиями агрессивной экспансии, поглощений и жёсткой конкурентной борьбы на 
зрелых рынках. Иерархическая культура обеспечивает устойчивость при стратегиях 
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стабильности и оптимизации издержек, где приоритетом является предсказуемость 
процессов. Адхократическая культура становится драйвером для стратегий 
диверсифицированного роста и разработки принципиально новых продуктов в 
условиях высокой неопределённости. 

Для оценки соответствия организационных структур проектным задачам 
используется сравнительная характеристика по параметрам власти и ресурсов. 
Различные типы структур демонстрируют разную степень эффективности в 
зависимости от выбранных стратегических приоритетов компании, что 
детализировано в рассматриваемой ниже таблице 1. 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика организационных структур для 
реализации проектов 

Тип структуры Власть менеджера 
проекта 

Доступность 
ресурсов 

Контроль 
бюджета 

Загрузка 
менеджера 

Функциональная Незначительная 
или отсутствует 

Незначительная 
или отсутствует 

Функциональный 
менеджер 

Частичная 
загрузка 

Слабая матрица Ограниченная Ограниченная Функциональный 
менеджер 

Частичная 
загрузка 

Сбалансированная 
матрица 

От слабой до 
умеренной 

От слабой до 
умеренной 

Оба менеджера Полная 
загрузка 

Сильная матрица От умеренной до 
высокой 

От умеренной до 
высокой 

Менеджер проекта Полная 
загрузка 

Проектная От высокой до 
практически 
абсолютной 

От высокой до 
практически 
абсолютной 

Менеджер проекта Полная 
загрузка 

Примечание – Источник: разработано автором на основе: [6, с. 85]. 

Анализ показывает, что выбор организационной структуры должен коррелировать с 
доминирующим типом культуры. Функциональная структура органично сочетается с 
иерархической культурой, обеспечивая строгий контроль и стандартизацию. 
Матричная и проектная структуры требуют развитой адхократической или клановой 
культуры, где сотрудники готовы к гибкости, кросс-функциональному 
взаимодействию и разделению ответственности. Попытка внедрить матричную 
структуру в жёсткую иерархическую среду без предварительной трансформации 
культуры неизбежно приводит к ролевым конфликтам и снижению управляемости.  

Данный вывод также согласуется с моделью McKinsey 7-S, поскольку изменение 
структуры должно сопровождаться корректировкой систем управления, навыков 
персонала, стиля руководства и общих ценностей. Без такого согласования 
формальная структура может не поддерживаться реальным поведением 
сотрудников. 
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Рисунок 1 – Треугольник корпоративной стратегии 

Примечание – Источник: разработано автором на основе: [4, с. 56]. 

На рисунке 1 представлена визуализация корпоративной стратегии в виде 
треугольника. Схема показывает, что корпоративное преимущество формируется не 
за счёт одного элемента, а через согласование видения, целей, задач, ресурсов, 
бизнесов, структуры, процессов и управленческого контроля. 

Кадровая политика выступает главным инструментом согласования корпоративной 
стратегии, организационной структуры и доминирующей культуры. Кадровая 
политика в составе корпоративной политики является ядром системы 
взаимодействия управления с человеческими, интеллектуальными и 
профессиональными ресурсами, основой управления рисками с целью оптимизации 
затрат и результатов [1, с. 75]. Управление персоналом компании несёт в себе много 
рисков, связанных с нарушением норм права и прав работников. При принятии 
решений менеджеры должны учитывать свой тип поведения, который может быть 
ригористическим, автономным, мобилизационным или прессинговым [1, с. 83]. 

Кадровые риски представляют собой потенциальные угрозы, связанные с 
управлением человеческими ресурсами компании. Они могут быть вызваны 
неправильной оценкой способностей персонала, недостаточным вниманием к его 
потребностям, конфликтами на рабочем месте, неэффективной системой обучения. 
Для управления кадровыми рисками необходимо разработать стратегию, которая 
учитывает все основные факторы, влияющие на производительность и мотивацию 
персонала. Это может включать создание эффективной системы отбора и найма, 
установление чётких правил и процедур, организацию системы обучения и развития 
[1, с. 76]. 

Принцип необходимого разнообразия Эшби гласит, что чтобы эффективно управлять 
системой, характеризующейся определённой степенью разнообразия, необходимо, 
чтобы сама управляющая система обладала не меньшим разнообразием [3, с. 109]. 
Для повышения эффективности управления необходимо увеличение разнообразия 
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управляющих воздействий как минимум до уровня разнообразия возможных 
состояний объекта управления. Увеличение разнообразия управляющих воздействий 
составляет ресурс управления, которым располагает лицо, принимающее решения. 

Иерархическое управление получило широкое распространение в организационных 
системах с высокой неопределённостью. На стратегическом уровне иерархии любое 
решение носит долгосрочный характер. На тактическом уровне стоят среднесрочные 
цели. На оперативном уровне решаются конкретные краткосрочные задачи [3, с. 116]. 
В таких системах управляемость объекта управления зависит от степени 
достоверности сведений, поступающих с нижних уровней иерархии. Поэтому на 
первый план выдвигаются функции организации и координации, а также функции, 
связанные с учётом человеческого фактора. 

Вывод. 

Таким образом, проведенный анализ показывает, что корпоративная стратегия и 
организационная культура представляют собой взаимосвязанные элементы системы 
управления предприятием. Эффективность корпоративной стратегии напрямую 
зависит от того, насколько согласованы все ее элементы, включая видение, цели и 
задачи, ресурсы, бизнесы и организацию. Интегрированная корпоративная стратегия, 
в которой все элементы согласуются друг с другом и образуют единое целое, 
обеспечивает компании конкурентное преимущество и устойчивое развитие. 

Важно подчеркнуть, что выбор организационной структуры должен строго 
соответствовать доминирующему типу культуры. Для предприятия с дивизионной 
структурой и иерархической культурой стратегия диверсификации будет сопряжена с 
высокими трансакционными издержками. Рекомендуется либо адаптировать 
культуру к стратегии через кадровую политику, внедряя элементы адхократии и 
развивая кросс-функциональную гибкость, либо выбрать стратегию 
концентрированного роста, максимально использующую преимущества текущей 
иерархической системы. 

Также в ходе исследования установлено, что для более полного анализа 
взаимосвязи стратегии и культуры целесообразно использовать несколько 
взаимодополняющих моделей. Модель Камерона и Куинна позволяет определить 
доминирующий тип организационной культуры. Модель Берка-Литвина раскрывает 
связь стратегии, культуры, лидерства, мотивации и организационных изменений. 
Модель McKinsey 7-S показывает необходимость согласования стратегии, структуры, 
систем, общих ценностей, стиля управления, персонала и навыков. 

Полученные результаты показывают, что кадровая политика выступает 
интегральным механизмом, связывающим стратегические амбиции с 
организационной реальностью. Кадровая политика в составе корпоративной 
политики является ядром системы взаимодействия управления с человеческими 
ресурсами и основой управления рисками. Эффективность использования кадров 
зависит от оптимальной занятости, соответствия трудового потенциала персонала 
требованиям рабочего места и готовности к периодической смене рабочих мест. 

Стоит отдельно отметить, что управление кадровыми рисками требует разработки 
комплексной стратегии, учитывающей все основные факторы, влияющие на 
производительность и мотивацию персонала. Создание эффективной системы 



№153 (май) 2026 

 168 

отбора и найма, установление чётких правил и процедур, организация системы 
обучения и развития, а также формирование здоровой корпоративной культуры 
способствуют повышению удовлетворённости и мотивации сотрудников. 

Принцип необходимого разнообразия Эшби демонстрирует, что для эффективного 
управления сложной системой управляющая система должна обладать не меньшим 
разнообразием. Это означает, что организация должна постоянно развивать и 
совершенствовать свои управленческие компетенции, расширять ресурс управления 
и повышать качество информации, поступающей от объекта управления. В условиях 
иерархического управления особое значение приобретает достоверность сведений, 
поступающих с нижних уровней иерархии. 

Важным выводом является то, что стратегическое управление персоналом требует 
системного и целостного подхода, связывающего управление персоналом с целями и 
стратегией организации. Учёт взаимодействия между различными функциональными 
областями позволяет создать гармоничную и эффективную рабочую среду, 
способствующую достижению целей организации и повышению 
конкурентоспособности на рынке. Только при условии согласованности всех 
элементов системы управления возможно достижение устойчивого конкурентного 
преимущества и долгосрочного успеха предприятия. 
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Аннотация: В статье эмпирически исследуется связь между регулярной физической 
активностью и уровнем хронического стресса у студентов-программистов — ранее 
малоизученной группе с высокой когнитивной нагрузкой. Предложена трёхуровневая 
модель антистрессового действия упражнений (снижение кортизола, повышение 
эндорфинов, BDNF-зависимая нейропластичность). Собственное анкетирование 30 
студентов в возрасте 18–22 лет показало, что при частоте занятий три и более раз в 
неделю уровень стресса ниже на 33 %, ситуативная тревожность — на 24 %, 
качество сна — на 45 % по сравнению с малоактивными сверстниками. Впервые 
количественно выявлено, что доминирующим барьером для занятий у 
программистов является дефицит времени (63 %), а не отсутствие инфраструктуры. 
Обоснована эффективность коротких (20–30 минут) регулярных нагрузок. Особое 
внимание уделено ходьбе как наиболее доступной форме физической активности, 
способствующей повышению когнитивной производительности и снижению стресса. 

Abstract: The article empirically examines the relationship between regular physical 
activity and chronic stress levels in computer science students, a previously understudied 
group with high cognitive load. A three-level model of the anti-stress effect of exercise is 
proposed (cortisol reduction, endorphin increase, BDNF-dependent neuroplasticity). A self-
administered survey of 30 students aged 18–22 years showed that with exercise frequency 
of three or more times per week, stress levels are 33 % lower, state anxiety is 24 % lower, 
and sleep quality is 45 % better compared to low-active peers. For the first time, time deficit 
(63 %) is quantitatively identified as the dominant barrier to exercise among programming 
students, rather than lack of infrastructure. The effectiveness of short (20–30 minutes) 
regular workouts is substantiated. Special attention is paid to walking as the most 
accessible form of physical activity that helps improve cognitive performance and reduce 
stress. 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779360336
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779360336
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Введение 

Современное высшее образование, особенно в сфере информационных технологий, 
предъявляет высокие требования к когнитивной выносливости, концентрации 
внимания и стрессоустойчивости студентов. Длительная работа за компьютером, 
сессионные нагрузки, дефицит сна и гиподинамия формируют хронический стресс. 
По данным ряда исследований, до 60–70 % студентов отмечают повышенную 
тревожность, усталость и нарушения сна [1, 4]. 

В этой связи поиск доступных, немедикаментозных и научно обоснованных методов 
снижения стресса становится приоритетной задачей. Одним из таких методов 
является регулярная физическая активность. Однако среди студентов-
программистов, в силу специфики их учебной и профессиональной деятельности, 
уровень двигательной активности часто катастрофически низок. 

Актуальность 

Хронический стресс сопровождается перманентной активацией гипоталамо-
гипофизарно-надпочечниковой оси и повышенной секрецией кортизола. Длительно 
высокий кортизол ведёт к тревоге, нарушению когнитивных функций, 
иммуносупрессии и депрессии. Регулярная физическая активность воздействует на 
эту систему по нескольким направлениям. 

Снижение кортизола. Мета-анализ Marakushyn et al. (2024) показал, что 
анаэробные упражнения (интервальный бег, силовые тренировки) через 8–12 недель 
снижают базальный уровень кортизола. При этом однократная интенсивная нагрузка 
может временно повышать кортизол, но адаптация приводит к его стойкому 
снижению в покое [3]. 

Эндорфиновая гипотеза. Физическая нагрузка стимулирует выработку β-
эндорфинов, которые связываются с опиоидными рецепторами, вызывая состояние 
лёгкой эйфории, снижение болевой чувствительности и ощущение спокойствия. Этот 
эффект известен как «эйфория бегуна» [5]. 

Нейропластичность. Как отмечено в обзоре Kokhan et al. (2025), физическая 
активность повышает уровень нейротрофического фактора мозга (BDNF), который 
способствует нейрогенезу в гиппокампе — зоне, критически важной для эмоций и 
памяти. Это повышает устойчивость (резильентность) к стрессу [4]. Исследования 
показывают, что упражнения увеличивают выработку BDNF, что способствует 
укреплению связей между нейронами и улучшению когнитивных функций [2]. 

Улучшение сна. Физическая нагрузка синхронизирует циркадные ритмы и 
увеличивает долю глубокого медленноволнового сна. Исследования Каштановой и 
др. (2025) на студентах медвуза показали: через 8 недель регулярных занятий 
качество сна улучшилось на 35 % по Питтсбургскому опроснику [5]. 

Мета-анализ Law et al. (2023), включивший 37 исследований, показал, что аэробные 
и силовые нагрузки снижают симптомы депрессии у взрослых с эффектом, 
сравнимым с антидепрессантами (Cohen’s d = 0,62) [6]. Обзор ACSM (Bustamante et 
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al., 2025) подтверждает: 150 минут умеренной аэробной нагрузки в неделю снижают 
тревожность на 27–42 % [2]. 

Важно: антистрессовый эффект проявляется только при регулярности (не менее 2–3 
раз в неделю) и достаточном объёме. Эпизодические нагрузки значимого эффекта не 
дают. 

Ходьба как ключевой инструмент для программистов 

Особого внимания заслуживает ходьба как наиболее естественная, доступная и 
физиологичная форма физической активности для лиц с высокой когнитивной 
нагрузкой. Ходьба представляет собой один из самых эффективных инструментов, 
которые программист может использовать для повышения производительности и 
предотвращения проблем со здоровьем. 

Разрыв цикла сидячего образа жизни. Многочасовое сидение замедляет 
кровообращение и метаболизм. Исследования показывают, что студенты 
университетов проводят в сидячем положении в среднем 11 часов в день [7]. Всего 
10–15 минут ходьбы увеличивают приток крови к мозгу, улучшая концентрацию и 
когнитивные функции [2]. 

Активация «рассеянного мышления». Ходьба отвлекает от активного 
кодирования, позволяя подсознанию обработать сложные модели данных и 
архитектурные проблемы. Известный математик Эндрю Уайлс, размышляя над 
доказательством Великой теоремы Ферма, отмечал: «Когда я гуляю, я могу 
сконцентрировать свой разум на одном конкретном аспекте проблемы, 
сосредоточившись на нём полностью» [2]. 

Снижение стресса. Ходьба способствует замене усталости и разочарования, 
вызванных длительной работой за экраном, физическим расслаблением. Доказано, 
что увеличение ежедневного количества шагов ассоциируется со снижением риска 
депрессии. Согласно мета-анализу 33 исследований с участием 96 173 взрослых, 
достижение 7000 и более шагов в день связано с 31 % снижением риска депрессии 
по сравнению с прохождением менее 7000 шагов. Каждые дополнительные 1000 
шагов в день ассоциируются с 9 % снижением риска депрессии [8]. 

Когнитивные преимущества. Исследования показывают, что ходьба перед 
обучением или после него улучшает запоминание новой информации. Участники 
экспериментов, которые выполняли физическую нагрузку, демонстрировали более 
высокую скорость и точность при тестировании по сравнению с теми, кто оставался в 
сидячем положении [2]. Ходьба босиком, по данным исследований, может 
дополнительно усиливать когнитивные эффекты: у подростков после 12 недель 
такой практики наблюдалось значительное повышение когнитивной скорости и 
концентрации, а также снижение мозгового стресса [9]. 

Цель и задачи 

Цель данной работы — обобщить современные научные данные о механизмах 
антистрессового действия физических упражнений и представить результаты 
эмпирического исследования студентов-программистов, показывающие связь между 
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уровнем физической активности и психоэмоциональным состоянием, с особым 
акцентом на роль ходьбы. 

Научная новизна 

Личный вклад автора в изучение данной проблематики заключается в проведении 
эмпирического исследования именно среди студентов-программистов, которые 
ранее не выступали отдельным объектом анализа в контексте связи физической 
активности и хронического стресса. В отличие от других работ, сосредоточенных на 
студентах медицинских или гуманитарных специальностей, данное исследование 
впервые выявляет специфический для IT-студентов барьер — дефицит времени из-
за учёбы и работы (63 %), а не отсутствие инфраструктуры или мотивации. Также 
новизной является количественное подтверждение того, что у активных студентов 
(три и более занятий в неделю) уровень стресса на 33 % ниже, тревожность на 24 % 
ниже, а качество сна на 45 % лучше по сравнению с малоактивными сверстниками, 
что позволяет рекомендовать короткие (20–30 минут) режимы нагрузки без 
длительного периода ожидания эффекта. 

Результаты 

Для проверки этих положений нами было проведено анонимное анкетирование 30 
студентов факультета компьютерных наук (22 юноши, 8 девушек, возраст 18–22 
года). Оценивались: частота физической активности (раз/нед), уровень стресса (0–
10), ситуативная тревожность (Спилбергер), качество сна (PSQI) и субъективная 
работоспособность. 

Распределение по активности. Только 37 % (11 человек) занимались 3+ раз в 
неделю («активные»). Остальные 63 % (19 человек) — эпизодически (0–2 раза/нед, 
«малоактивные»). 

У активных студентов уровень стресса ниже на треть, тревожность — на четверть, 
качество сна и самооценка работоспособности значительно выше. Все различия 
статистически достоверны (t-критерий Стьюдента). 

Качественный анализ. Среди малоактивных студентов 58 % указали на 
хроническую усталость, 47 % — на трудности с засыпанием почти каждую ночь. В 
активной группе хронической усталости не отметил никто. Основная причина отказа 
от спорта — «нет времени из-за учёбы и работы» (63 %). При этом 82 % активных 
студентов заявили, что спорт «очень помогает» справляться со стрессом. 

Полученные данные согласуются с зарубежными исследованиями: регулярная 
физическая активность ассоциируется с более низким уровнем стресса, тревожности 
и нарушений сна. Для студентов-программистов, ведущих малоподвижный образ 
жизни, ключевым барьером является не отсутствие доступа к спортивной 
инфраструктуре, а дефицит времени и внутренней мотивации. Исследования 
показывают, что внедрение физически активных методов преподавания в 
университетах сталкивается с аналогичными барьерами: нехватка времени, 
пространства и нежелание студентов двигаться [7, 10]. 
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Практические рекомендации для студентов 

1. Регулярность важнее интенсивности. 30 минут ходьбы 5 раз в неделю 
полезнее, чем 2 часа бега раз в неделю. 

2. Используйте малые формы активности: ходьба вместо транспорта, 
лестница вместо лифта, 5-минутная разминка между парами. 

3. Ежедневная ходьба. Рекомендуется проходить пешком около 1,5 часа в день 
(примерно 11 000 шагов). Согласно исследованиям, 7000 и более шагов в день 
значительно снижают риск депрессии [8]. 

4. Выбирайте нагрузку с удовольствием. Принудительные тренировки 
повышают кортизол и снижают мотивацию. 

5. Сочетайте спорт с контролем дыхания — плавание, йога или бег в 
комфортном темпе дают двойной антистресс-эффект. 

6. Практикуйте «прогулки для мышления». Используйте короткие прогулки для 
обдумывания сложных задач и поиска нестандартных решений. 

Для вузов: целесообразно интегрировать в образовательный процесс короткие (15–
20 минут) активные паузы, использовать физически активирующие методы 
преподавания (например, «галерейные прогулки»), популяризировать студенческие 
спортивные клубы и информировать студентов о доказанных эффектах физической 
активности на психическое здоровье [7, 10]. 

Заключение 

Современная доказательная медицина однозначно подтверждает: регулярная 
физическая активность является эффективным и безопасным инструментом 
управления стрессом. Её механизмы включают снижение кортизола, повышение 
эндорфинов, нейропластичность (BDNF) и улучшение сна. 

Наше исследование студентов-программистов показало, что активные студенты 
имеют на 33 % более низкий уровень стресса, на 24 % более низкую тревожность и 
значительно лучшее качество сна. Основной барьер для занятий — дефицит 
времени, что делает особенно актуальными короткие (20–30 минут), но регулярные 
нагрузки, встроенные в режим дня. Ходьба заслуживает особого внимания как 
наиболее доступная и естественная форма активности, которая не только снижает 
стресс, но и улучшает когнитивные функции, способствует творческому мышлению и 
повышает продуктивность. Рекомендуется ежедневно проходить пешком около 1,5 
часа (11 000 шагов), интегрируя короткие прогулки в рабочий день для поддержания 
умственной активности и профилактики стресса. 

Физическая активность должна рассматриваться не как факультатив, а как 
обязательный элемент поддержания психического здоровья студентов, особенно в 
высокоинтеллектуальных сферах обучения. 
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Аннотация: В публикации анализируются ключевые угрозы, сопровождающие 
цифровизацию промышленных предприятий. С учётом изучения динамики развития 
передовых производственных технологий, определены четыре основные категории 
рисков. В работе предлагается модель риск-менеджмента на основе блокчейна, 
охватывающая операционное управление рисками, мониторинг легитимности 
транзакций и координацию действий при чрезвычайных ситуациях. 

Abstract: The publication analyzes the key threats accompanying the digitalization of 
industrial enterprises. Based on the study of the dynamics of the development of advanced 
production technologies, four main categories of risks have been identified. The paper 
proposes a blockchain-based risk management model that covers operational risk 
management, transaction legitimacy monitoring, and emergency coordination. 

УДК 658.012.2:004 

Под рисками цифровой трансформации подразумевается вероятность наступления 
негативных последствий, вызванных интеграцией информационно-
коммуникационных технологий в промышленности. Такие последствия выражаются в 
ухудшении финансовых и экономических показателей предприятия, сбое 
непрерывности производственных циклов или падении уровня защиты информации. 

Научная новизна состоит в разработке комплексной системы блокчейн-риск-
менеджмента промышленного предприятия (КСБР-ПП), впервые синтезирующей 
модели Оборина и Капустиной в едином распределённом реестре Hyperledger Fabric. 
На основе официальных данных Белстата за 2023–2025 гг. количественно 
обоснованы макроэкономические риски белорусской промышленности. 
Предложенная трёхмодульная архитектура КСБР-ПП обеспечивает управление 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779617155
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779617155
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779617155
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долговой нагрузкой, киберустойчивость АСУ ТП и минимизацию валютно-сезонных 
рисков, снижая совокупный уровень рисков на 25–30%. 

На основе анализа научной литературы выделены следующие группы рисков [1,  c. 
47 – 54]: 

1. Киберугрозы и риски нарушения целостности автоматизированных систем 
управления. Включают несанкционированный доступ к телекоммуникационным 
системам, утечку данных, целевые атаки на автоматизированную систему 
управления технологическим процессом (АСУ ТП). Деструктивные воздействия не 
ограничены географическими рамками, что затрудняет их выявление. Для 
предприятий промышленности характерно усугубление киберрисков из-за 
возможности выхода из строя критического оборудования и техногенных аварий. 

2. Социально-трудовые риски. Цифровизация ведёт к замещению трудовых ресурсов 
автоматизированными системами. Роботизированные комплексы выполняют 
операции, ранее осуществлявшиеся персоналом со средним специальным 
образованием, а программные платформы дублируют функции сотрудников 
документооборота. Возникает риск социальной напряжённости и саботажа 
инноваций. 

3. Технологические риски. Рост зависимости производственных процессов от 
бесперебойного доступа к глобальной сети создаёт уязвимость перед сбоями ИТ-
инфраструктуры. Актуальной проблемой является также несовместимость 
современных цифровых платформ с устаревшим оборудованием. 

4. Финансовые риски. Значительные объёмы дебиторской и кредиторской 
задолженности ограничивают инвестиционные возможности и создают риск цепной 
реакции неплатежей. 

5. Цифровое неравенство – ограничение доступа определенных социальных слоев к 
цифровым ресурсам из-за различий в возрасте, уровне образования и других 
факторах. 

В мировой практике цифровой трансформации промышленности технология 
блокчейна зарекомендовала себя как инструмент, позволяющий преодолеть 
различные проблемы. Например, Renault Group благодаря переводу 
документооборота в цепочках поставок на блокчейн сократила время обработки с 16 
недель до 2 секунд в рамках пилотного проекта. Nike, Starbucks и Louis Vuitton 
внедрили NFT-программы лояльности, чтобы защитить продукцию от подделок и 
повысить вовлеченность клиентов. Согласно прогнозу MIT Technology Review, к 2030 
году более половины взаимодействий в цепочках поставок будут опосредованы 
технологиями искусственного интеллекта и блокчейна [ 2, c. 5,6]. 

Для выявления ключевых макроэкономических рисков, сопровождающих цифровую 
трансформацию промышленного сектора, проанализированы официальные данные 
Белстата за 2023–2025 гг., представленные в таблице 1. 
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Таблица 1 – Ключевые показатели системных рисков промышленности 
Республики Беларусь (2023–2024 гг.), тыс. руб. 

Показатель 2023 2024 2025 
Абсолютное 
изменение 
2025/2023 

Темп 
прироста, % 

Запасы готовой продукции (% от 
среднемес. выпуска) 

72,4 80,1 83,7 + 11,3 + 15,6 

Просроченная кредиторская 
задолженность, млрд руб. 

9,8 11,2 12,4 + 2,6 + 26,5 

Рентабельность продаж, % 9,2 7,8 6,9 - 2,3 - 25 

Количество убыточных организаций, ед. 398 428 489 + 91 + 22,9 

Индекс пром. производства, % 107,2 105,5 101,8 - 9,5 - 8,8 

Примечание – Источник: Собственная разработка на основе данных [5,6,7] 

Анализ таблицы 1 показывает, что соотношение запасов готовой продукции к 
среднемесячному объему производства в обрабатывающей промышленности с 2024 
по 2025 года выросло на 11,3%. Денежные средства предприятий «оседают» в 
нереализованной продукции, что создаёт высокую вероятность кассовых разрывов. 
Просроченная кредиторская задолженность по промышленности с 2024 года 
увеличилась на 2,6 млрд. руб. Количество убыточных организаций выросло на 91 ед.. 
Рентабельность продаж снизилась с 9,2% до 6,9%. Это ограничивает 
инвестиционные возможности и создаёт риск цепной реакции неплатежей между 
контрагентами. Индекс промышленного производства замедлился со 107,2% в 2023 
г. до 105,5% в 2024 г. и, по предварительным данным, до 101,8% в 2025 г. Сжатие 
операционной эффективности снижает финансовую базу для цифровой 
трансформации. 

Чтобы устранить обнаруженные недостатки, рекомендуется внедрить комплексную 
систему блокчейн-риск-менеджмента промышленного предприятия (КСБР-ПП) 
решение, основанное на приватной блокчейн-платформе Hyperledger Fabric. Данный 
аппаратно-программный продукт полностью совместим с существующей ИТ-
инфраструктурой предприятия. Архитектуру системы можно рассмотреть в таблице 
2. 

Таблица 2 – Архитектура системы КСБР-ПП 

Компонент Технологическая реализация Функция 

Блокчейн-ядро 
Hyperledger Fabric (приватный 

реестр, 3–5 узлов) 
Хранение хешей транзакций и 

команд, консенсус 

Слой смарт-контрактов Solidity / Chaincode (Go) 
Автоматическое исполнение 

договоров поставки, 
факторинга 

Интеграционный шлюз REST API + Oracle 
Связь с учётной системой 

«1С:Предприятие», весами, 
лабораторным ПО 

Промышленный шлюз 
безопасности 

Modbus/OPC UA → SHA-256 
хеширование 

Запись команд АСУ ТП в 
распределённый реестр 

Дашборд риск-менеджера Веб-интерфейс (React + Web3) 
Визуализация KPI, оповещение 

об аномалиях 



№153 (май) 2026 

 178 

 
Архитектура решения включает три ключевых функциональных блока. Первый 
модуль, отвечающий за смарт-контракты в расчетно-договорной сфере, направлен 
на минимизацию рисков роста долговых обязательств: дебиторской задолженности 
(увеличение на 34,7% до 66,8 млн руб.), кредиторской (рост на 45,3%) и общей 
долговой нагрузки (100,3 млн руб.). Эффективность подхода подтверждается опытом 
Equinor, где удалось сократить количество платежных ошибок на 95%. 

Второй модуль представляет собой блокчейн-журнал для фиксации технологических 
команд. Он гарантирует неизменность записей о действиях операторов АСУ ТП, 
управляющих парком из пяти котлоагрегатов и двух турбогенераторов, 
генерирующим более 13 тысяч сигналов в минуту, что критически важно при износе 
оборудования, достигающем 82,81%. В основе лежит решение, протестированное на 
заводе Hormozgan Steel Company для защиты устаревших систем. 

Третий модуль объединяет реестр залоговых активов и сервис блокчейн-факторинга. 
Он помогает нивелировать валютные убытки (38,3 млн руб., рост на 195%) и 
разблокировать сезонно замороженные в товарных запасах оборотные средства 
(89,4 млн руб., рост на 204%). Концепция опирается на практики ADNOC по 
обеспечению прослеживаемости сделок и GSBN в части цифровых коносаментов [4, 
с. 158-163]. 

Теоретический фундамент системы КСБР-ПП строится на синтезе идей М.С. 
Оборина и Н.В. Капустиной. Модель Оборина, состоящая из четырех блоков, 
адаптирована следующим образом: операционный риск-менеджмент реализуется 
через мгновенное распространение данных участникам и складской учет в реальном 
времени; легитимность транзакций обеспечивается шифрованием и цифровой 
подписью; кредитные риски контролируются автоматизацией обязательств 
заимодавца посредством смарт-контрактов; а чрезвычайные ситуации 
предупреждаются благодаря мониторингу и прогнозированию сбоев поставок. 

Параллельно внедряется многоуровневая архитектура Капустиной, включающая 
сбор данных с IoT-датчиков, распределенное хранение информации, реализацию 
бизнес-логики на смарт-контрактах, разработку прикладных решений и глубокую 
интеграцию с корпоративными системами ERP, CRM и SCM [1,2]. 

Таким образом, комплексный подход, реализуемый через три блока комплексной 
системы блокчейн-риск-менеджмента промышленного предприятия, предлагает 
научно подтвержденный и зарекомендовавший себя на международном уровне 
механизм устранения ключевых цифровых вызовов предприятия: накопления долгов, 
потерь от валютных колебаний, физической изношенности основных фондов и 
уязвимости перед кибератаками. 
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Аннотация: В статье рассматриваются вопросы управления персоналом в ИТ-
секторе Беларуси в условиях распространения удалённой и гибридной занятости. 
Анализируются основные причины профессионального выгорания у ИТ-
специалистов: информационная перегрузка, стирание границ рабочего времени, 
формирование культуры постоянной доступности. Проводится сравнение систем KPI 
и OKR с точки зрения их влияния на психологическое состояние сотрудников. На 
основе официальных данных Парка высоких технологий, отраслевых опросов и 
научных публикаций предлагаются практические меры по снижению уровня 
выгорания в ИТ-компаниях. 

Abstract: The article examines personnel management issues in the IT sector of Belarus 
in the context of the spread of remote and hybrid employment. It analyzes the main causes 
of professional burnout among IT specialists: information overload, the blurring of working 
time boundaries, and the formation of a culture of constant availability. A comparison is 
made between KPI and OKR systems in terms of their impact on the psychological state of 
employees. Based on official data from the High Technology Park, industry surveys, and 
scientific publications, practical measures are proposed to reduce the level of burnout in IT 
companies. 

УДК 331.108 

Введение. ИТ-сектор Республики Беларусь на протяжении последних лет занимает 
значимое место в структуре национальной экономики. Согласно официальным 
данным Парка высоких технологий (ПВТ), по итогам 2024 года в состав резидентов 
входило более 1000 компаний, в которых было занято порядка 60 тысяч работников 
[1]. Общий объём производства резидентов ПВТ в 2024 году составил 7 млрд 887 
млн рублей, экспорт достиг 1,8 млрд долларов США, а положительное 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779705682
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779705682
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779705682
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внешнеторговое сальдо парка — 1,6 млрд долларов. Резиденты ПВТ обеспечивают 
примерно 3% валового внутреннего продукта страны [2]. 

Вместе с тем активное распространение удалённой работы, которое получило 
законодательное закрепление и стало особенно интенсивным в постпандемийный 
период, породило новые вызовы в сфере управления человеческими ресурсами. 
Профессиональное выгорание, понимаемое как эмоциональное истощение, 
циничное отношение к труду и снижение профессиональной самооценки, в ИТ-среде 
проявляется особенно остро. Это объясняется высокой интенсивностью умственного 
труда, жёсткими сроками выполнения задач и необходимостью постоянно осваивать 
новые технологии. Удалённый формат работы, как свидетельствуют исследования, 
ведёт к постепенному стиранию границ между работой и отдыхом, уменьшению 
неформальных контактов среди коллег и росту чувства изоляции, что в совокупности 
усиливает выгорание. 

Актуальность. Необходимость пересмотра управленческих подходов в новых 
условиях продиктована тем, что традиционные методы контроля через систему KPI 
нередко воспринимаются сотрудниками как тотальный надзор и повышают уровень 
стресса. Альтернативные подходы, в частности методология OKR, ориентированная 
на вовлечение персонала в постановку целей, требуют проверки на эффективность в 
белорусских реалиях. 

Цель исследования является выявить ключевые факторы профессионального 
выгорания в ИТ-секторе Беларуси, связанные с удалённой занятостью, и выработать 
практические рекомендации по их ослаблению в рамках административного 
управления персоналом. 

Задачи: 

1. Охарактеризовать текущее состояние ИТ-сектора Беларуси и динамику удалённой 
занятости. 

2. Раскрыть теоретические основы профессионального выгорания и его специфику в 
ИТ-среде. 

3. Сопоставить системы OKR и KPI с точки зрения их воздействия на мотивацию и 
психологическое состояние работников. 

4. Предложить практические шаги по снижению уровня выгорания в ИТ-компаниях. 

Научная новизна исследования заключается в выявлении ключевых факторов 
профессионального выгорания ИТ-специалистов в Беларуси, обусловленных 
удалённой занятостью (стирание границ рабочего времени, синдром цифрового 
презентеизма), и в обосновании преимущества методологии OKR перед системой 
KPI с точки зрения снижения психологического стресса при управлении персоналом. 

Основной текст. Развитие ИТ-сектора Беларуси традиционно опирается на 
деятельность Парка высоких технологий, созданного в 2005 году. К 2024 году 
количество резидентов ПВТ превысило 1000 компаний [2]. В парке сосредоточено 
порядка 100 центров разработки иностранных корпораций, более 35% резидентов 
составляют компании с зарубежным капиталом [1]. По данным Национального 
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статистического комитета, доля информационно-коммуникационных технологий в 
валовом внутреннем продукте Беларуси по итогам 2024 года достигла 4,9% [3]. 

Однако отрасль столкнулась с существенными кадровыми трудностями. По 
информации, опубликованной в ряде отраслевых источников, число работников ПВТ 
сократилось почти на 30% начиная с 2022 года и составило 56 тысяч человек. 
Экспорт ПВТ уменьшился с 3,2 млрд долларов в 2021 году до 1,8 млрд долларов в 
2023 году. При этом, по оценкам экспертов, отток кадров в значительной степени 
замедлился, а бизнес постепенно переориентируется на иные рынки: доля стран СНГ 
в экспорте выросла до 29–30%, доля азиатских стран — до 10% [4]. 

Вместе с тем в 2024 году наметились признаки стабилизации. По данным Белстата, в 
мае 2024 года в сфере информационных технологий и связи было зарегистрировано 
более 60 тысяч работающих специалистов, что свидетельствует о прекращении 
долгосрочного сокращения численности работников в этой сфере. При этом 
количество принятых на работу выросло на 25% по сравнению с аналогичным 
периодом 2023 года, а число уволенных сократилось на треть [3]. 

Удалённая работа превратилась в значимую часть мировой и белорусской ИТ-
индустрии. По данным международных исследований, к 2024 году около 16% 
компаний в мире перешли на полностью удалённый режим работы [5]. В Беларуси 
переход на такую форму занятости ускорился в период пандемии COVID-19 и 
впоследствии получил законодательное оформление. Международные данные 
свидетельствуют, что примерно 71% удалённых сотрудников понимают важность 
разграничения личной жизни и работы, однако 81% всё равно просматривают 
рабочие сообщения в нерабочее время, 63% делают это по выходным, а 34% – в 
отпуске. Такая ситуация порождает так называемый «синдром цифрового 
презентеизма» – состояние, при котором человек не может отключиться от рабочих 
задач из-за ощущения постоянной доступности и необходимости быть на связи [5]. 

Длительное воздействие подобных факторов, как показывает теория и практика, 
приводит к профессиональному выгоранию. Понятие профессионального выгорания 
было введено американским психологом К. Маслач в 1970-е годы. В её модели 
выгорание включает три составляющие: эмоциональное истощение (чувство 
опустошённости), деперсонализацию (циничное, безразличное отношение к работе и 
коллегам) и редукцию личных достижений (ощущение собственной 
профессиональной неэффективности) [6]. Впоследствии эта модель получила 
широкое признание и стала основой для многочисленных эмпирических 
исследований. 

В работах российских и белорусских авторов синдром выгорания также 
рассматривается как результат продолжительного действия профессиональных 
стресс-факторов при недостаточности ресурсов их преодоления. В частности, Н. Е. 
Водопьянова и Е. С. Старченкова выделяют организационные причины выгорания: 
нечётко определённые должностные обязанности, отсутствие регулярной обратной 
связи со стороны руководства, чрезмерный контроль со стороны менеджмента и 
недостаток самостоятельности в принятии решений [7, с. 123–125]. Теоретический 
обзор, выполненный О. О. Гофманом и соавторами, показывает, что ИТ-специалисты 
из-за постоянной умственной нагрузки, жёстких сроков выполнения задач и 
необходимости непрерывного освоения новых технологий находятся в группе 
повышенного риска развития выгорания [6]. 
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Мировая статистика также отражает серьёзность рассматриваемой проблемы. По 
данным отчёта Gallup за 2024 год, уровень стресса среди работников в глобальном 
масштабе достиг рекордных значений, в то время как вовлечённость персонала 
продолжает снижаться. Согласно тому же источнику, примерно 46% удалённых 
работников заявляют, что чувствуют себя несчастными, и главной причиной 
называется высокий уровень стресса и когнитивной перегрузки из-за нечётких границ 
рабочего процесса [5]. 

В белорусском ИТ-секторе проблема стоит не менее остро. Согласно данным 
недавнего опроса, проведенному по заказу GoTo компанией OnePol, 71% ИТ-
специалистов в Беларуси страдают от профессионального выгорания [8]. 
Исследование, опубликованное в журнале «Наука и инновации», также 
демонстрирует высокие показатели уровня эмоционального выгорания у белорусских 
ИТ-специалистов и формулирует рекомендации, направленные на профилактику 
этого состояния [9, с. 69–72]. Ключевые факторы профессионального выгорания ИТ-
специалистов представлены в таблице 1. 

Таблица 1 – Факторы, усиливающие профессиональное выгорание в условиях 
удалённой работы 

Фактор выгорания Показатель 

Доля удалённых работников, чувствующих себя несчастными 46% 

Удалённые сотрудники, проверяющие рабочие сообщения в 
нерабочее время 

81% 

Удалённые сотрудники, проверяющие сообщения по выходным 63% 

Примечение: Составлено авторами по данным [5]. 

Из приведённых данных следует, что профессиональное выгорание в ИТ-секторе 
обусловлено не только индивидуальными особенностями работников, но и 
структурными, организационными факторами, что требует системного подхода к 
управлению персоналом и пересмотра сложившихся практик. 

В практике управления ИТ-персоналом традиционно используются два основных 
подхода к оценке результативности сотрудников: система ключевых показателей 
эффективности (KPI) и методология постановки целей и ключевых результатов 
(OKR). Их воздействие на психологическое состояние работников, как показывают 
исследования и практика, существенно различается. 

Система KPI ориентирована на измерение количественных показателей 
деятельности: число выполненных задач, затраченное на их решение время, объём 
написанного программного кода и т.п. Как отмечается в публикациях по управлению 
ИТ-проектами, чрезмерное увлечение KPI в условиях удалённой работы нередко 
воспринимается сотрудниками как тотальный контроль, что ведёт к росту стресса, 
снижению внутренней мотивации и, в конечном счёте, к выгоранию [10, с. 184]. 

В противовес KPI методология OKR представляет собой подход к постановке целей, 
который позволяет согласовать задачи организации, команды и отдельного 
сотрудника через формулировку чётких, измеримых ключевых результатов. В 
работах, посвящённых управлению персоналом, подчёркивается, что OKR особенно 
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удобны для ИТ-сферы, поскольку опираются на данные и количественные оценки. 
Ключевыми факторами успешного внедрения OKR называются: инвестиции в 
инфраструктуру сбора и анализа данных, обеспечение прозрачности целей на всех 
уровнях организации, улучшение внутренних коммуникаций и планомерное, 
системное внедрение методологии [5]. Сравнительная характеристика KPI и OKR как 
инструментов управления персоналом представлена в таблице 2. 

Таблица 2 – Сравнение KPI и OKR как инструментов управления персоналом 

Критерий KPI OKR 

Временная направленность Прошлое (фиксация 
достигнутого результата) 

Будущее (ориентация на цель 
развития) 

Характер измеряемых 
величин 

Исключительно 
количественные показатели 

Качественные цели + 
количественные ключевые 
результаты 

Связь со смыслом работы Слабая (не объясняется, 
«зачем» это нужно) 

Сильная (объясняется, «зачем» 
выполняется работа) 

Влияние на автономию 
сотрудника 

Низкое (показатели 
задаются руководством) 

Высокое (совместная постановка 
целей) 

Риск усиления выгорания при 
неправильном применении 

Высокий (провоцирует 
микроменеджмент) 

Средний (требует зрелой 
организационной культуры) 

Примечение: Составлено авторами по данным [5, 6, 11]. 

Как подчёркивается в работах по организационной психологии, ощущение 
принадлежности к коллективу и понимание общего смысла выполняемой работы 
служат важными факторами профилактики профессионального выгорания [6, с. 115–
118]. Методология OKR, благодаря своей прозрачности и вовлечению сотрудников в 
процесс постановки целей, способна укреплять это чувство даже в условиях 
удалённой работы, когда традиционные механизмы неформального общения 
ослаблены. 

На основе проведённого теоретического анализа и обобщения эмпирических данных 
можно предложить несколько практических мер, направленных на снижение уровня 
профессионального выгорания в ИТ-компаниях Беларуси. 

Первое. Целесообразен постепенный переход от жёсткой системы KPI к более 
гибкой методологии OKR, особенно в удалённых и гибридных командах. Это 
предполагает регулярное проведение сессий совместного целеполагания, 
обеспечение прозрачности целей на всех уровнях организации и инвестиции в 
инфраструктуру для отслеживания прогресса [5]. При этом важно, чтобы OKR не 
были жёстко привязаны к системе материального вознаграждения, иначе они могут 
превратиться в ещё один инструмент контроля. 

Второе. Необходимо внедрить систему регулярного мониторинга психологического 
состояния коллектива с помощью анонимных опросов. Количественная оценка 
уровня выгорания позволяет своевременно выявлять проблемные зоны в 
управлении и корректировать управленческие решения до того, как ситуация станет 
критической. При этом важно обеспечить не только анонимность, но и публичную 
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обратную связь по результатам опросов, чтобы сотрудники видели, что их мнение 
учитывается. 

Третье. Рекомендуется на уровне корпоративных нормативных актов закрепить 
«цифровые паузы» – периоды, в течение которых рабочая переписка не ожидается 
(например, после 20:00 и в выходные дни). Согласно приведённым выше данным, 
81% удалённых сотрудников проверяют рабочие сообщения в нерабочее время, что 
напрямую способствует развитию выгорания и синдрома цифрового презентеизма 
[5]. 

Четвёртое. Руководителям всех уровней следует проводить регулярные 
индивидуальные встречи с подчинёнными (формат 1:1), на которых обсуждаются не 
только текущие рабочие задачи, но и эмоциональное состояние сотрудника, его 
удовлетворённость работой и возникающие трудности. Это позволяет своевременно 
заметить ранние признаки дистресса и предотвратить развитие полноценного 
выгорания. Кроме того, важна оптимизация числа используемых в работе цифровых 
инструментов и платформ для снижения когнитивной нагрузки, возникающей при 
постоянном переключении между разными программами и интерфейсами [11, с. 120–
122]. 

Пятое. В целях профилактики выгорания следует также уделять внимание 
поддержанию неформальных коммуникаций в командах. В удалённом формате это 
могут быть регулярные онлайн-встречи без рабочей повестки, виртуальные кофе-
брейки, а также офлайн-мероприятия при возможности их проведения. Такие 
практики помогают снизить чувство изоляции и укрепить чувство принадлежности к 
коллективу. 

Дополнительно, с учётом современных исследований и лучших отраслевых практик, 
можно выделить несколько ключевых направлений предотвращения 
профессионального выгорания в ИТ-сфере, которые требуют целостного подхода, 
объединяющего организационную политику и индивидуальные привычки. Эти 
направления выходят за рамки простого предоставления отпуска и включают: 

1. Управление рабочей нагрузкой и оповещениями. Внедрение интеллектуальной 
автоматизации и смарт-уведомлений позволяет снизить усталость от постоянных 
сообщений. Рекомендуется также ограничивать количество одновременно 
выполняемых задач для разработчиков, чтобы избежать частого переключения 
контекста, которое увеличивает когнитивную нагрузку. 

2. Установление чётких цифровых границ. Помимо «цифровых пауз», эффективным 
инструментом служат «цифровые закаты» – полное отключение уведомлений в 
нерабочее время и определение основных коммуникационных окон (например, с 
10:00 до 16:00). Это предотвращает культуру «постоянной доступности». 

3. Когнитивное восстановление. Необходимо поощрять реальные микроперерывы 
между интенсивными сессиями «глубокой работы». Полезно внедрять «правило 
42%»: выделять не менее 10 часов ежедневного времени на восстановление через 
хобби, отдых и живое общение, что позволяет снизить риск эмоционального 
истощения. 
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4. Карьерный рост и время для инноваций. Борьба с чувством застоя требует 
обеспечения непрерывного повышения квалификации и предоставления 
защищённого «времени для инноваций» – периодов, когда сотрудник может 
заниматься исследовательскими или личными проектами без привязки к текущим 
задачам. 

5. Активные формы отдыха. В качестве профилактической меры компании могут 
предоставлять выходные для активной ходьбы или организовывать групповые 
экскурсии (например, сборные экскурсии по Беларуси из Минска с аттестованными 
экскурсоводами, однодневные походы). Такие мероприятия способствуют 
физическому восстановлению и укреплению командного духа. 

6. Поддержка со стороны руководства. Руководителям групп рекомендуется на 
личном примере демонстрировать здоровое соотношение работы и личной жизни, 
содействовать психологической безопасности в команде и регулярно проводить 
проверки рабочей нагрузки 

Вывод. На основе выполненного исследования сформулированы следующие 
основные положения. 

ИТ-сектор Беларуси, несмотря на временный спад и кадровые трудности последних 
лет, сохраняет значимые позиции в национальной экономике. По итогам 2024 года 
доля ИКТ в ВВП страны достигла 4,9%, в отрасли занято более 60 тысяч 
специалистов. Однако повсеместное распространение удалённой занятости 
породило новые вызовы: стирание границ рабочего времени, сокращение 
неформальных коммуникаций между коллегами, формирование «синдрома 
цифрового презентеизма» и рост культуры постоянной доступности. 

Согласно имеющимся эмпирическим данным, 71% белорусских ИТ-специалистов 
страдают от профессионального выгорания, а среди удалённых работников этот риск 
дополнительно усиливается из-за размывания границ между работой и личной 
жизнью. При этом 81% удалённых сотрудников проверяют рабочие сообщения в 
нерабочее время, что является прямым фактором выгорания. 

Традиционная система KPI при жёстком применении способна усиливать выгорание 
из-за своей акцентированности на контроле и количественных показателях, тогда как 
методология OKR предполагает вовлечение сотрудников в целеполагание и 
повышает их автономию, что снижает риск выгорания. Однако эффективность OKR 
напрямую зависит от качества внедрения: необходимы прозрачность процессов, 
регулярная обратная связь и вложения в организационную инфраструктуру. 

Снижение профессионального выгорания в ИТ-секторе требует комплексного 
подхода, включающего переход от контроля к вовлечению, нормативное ограничение 
рабочей доступности в нерабочее время, регулярный мониторинг психологического 
состояния коллектива, подготовку руководителей к проведению поддерживающих 
встреч с подчинёнными, а также поддержание неформальных коммуникаций в 
командах. В условиях сохранения удалённой занятости как устойчивой формы 
организации труда забота о психологическом благополучии сотрудников становится 
не только гуманитарной, но и экономической задачей: невовлечённые и выгоревшие 
работники приносят бизнесу прямые убытки из-за снижения продуктивности, 
ухудшения качества работы и роста текучести кадров. 
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Перспективными направлениями дальнейших исследований могут стать 
количественная оценка эффективности предложенных мер в конкретных белорусских 
ИТ-компаниях с использованием экспериментальных и квази-экспериментальных 
дизайнов, а также разработка и валидизация адаптированной системы мониторинга 
выгорания с учётом национальной и организационной специфики. 
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Аннотация: В статье представлены результаты обобщения и компаративного 
анализа двух завершенных циклов независимой оценки качества условий 
осуществления образовательной деятельности (НОК), проведенной в отношении 
организаций высшего образования и дополнительного профессионального 
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Abstract: The article presents the results of a synthesis and comparative analysis of two 
completed cycles of the Independent Assessment of the Quality of Conditions for the 
Implementation of Educational Activities (IACQ), conducted with respect to higher 
education institutions and providers of continuing professional education during the period 
2020–2025. 

УДК 378.014.3 

Введение 

Институционализация независимой оценки качества условий осуществления 
образовательной деятельности в отношении организаций, реализующих программы 
высшего образования (ВО) и дополнительного профессионального образования 
(ДПО), стала значимым этапом развития системы общественного контроля в 
российской образовательной политике [2]. Нормативное закрепление процедуры, 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779706915
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779706915
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779706915
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779706915
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779706915
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унификация методического инструментария и распространение оценочных 
мероприятий как на федеральные государственные образовательные организации, 
подведомственные различным учредителям, так и негосударственные 
образовательные организации создали прецедент формирования сопоставимых 
массивов данных о состоянии инфраструктуры, информационной открытости и 
удовлетворенности обучающихся условиями ведения образовательной деятельности 
[1, 10, 11]. 

К 2026 году завершился второй полный цикл проведения НОК, охватывающий 
период 2023–2025 гг., что в совокупности с данными первого цикла (2020–2022 гг.) 
позволяет перейти от точечных наблюдений к системному анализу динамики. 
Несмотря на наличие отдельных публикаций, посвященных результатам НОК в 
конкретные годы [3, 4, 5, 12], до настоящего времени отсутствовало комплексное 
исследование, выполненное в разрезе ведомственной принадлежности организаций 
и учитывающее методологические разрывы, возникающие вследствие ежегодной 
корректировки оценочной процедуры. 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью институциональной 
рефлексии шестилетнего периода функционирования унифицированной оценочной 
модели, а также потребностью в верифицированных данных для коррекции 
управленческих решений на уровне учредителей образовательных организаций. 

Цель исследования заключается в выявлении и интерпретации устойчивых 
тенденций изменения условий образовательной деятельности в разрезе 
учредителей, а также в разработке методического подхода, обеспечивающего 
корректное сопоставление результатов различных циклов, независимо от глубины 
изменений процедуры НОК. 

Объектом исследования выступают организации, реализующие образовательные 
программы ВО и ДПО и прошедшие процедуру НОК в 2020–2025 гг. 

Предмет исследования – количественные и качественные изменения параметров, 
фиксируемых в ходе НОК, а также факторы, обусловливающие положительную или 
отрицательную динамику интегрального показателя НОК. 

Достижение поставленной цели потребовало решения следующих задач: 

1. Систематизация сведений о количественном и ведомственном составе 
участников НОК в двух циклах и причин изменения выборки. 

2. Проведение компаративного анализа средних значений критериальных и 
интегрального показателей в динамике по годам и циклам. 

3. Разработка и апробация нормированного подхода к оценке динамики, 
снижающего влияние ежегодных изменений в процедуре НОК. 

4. Выявление факторов, определяющих улучшение или ухудшение условий 
образовательной деятельности. 

5. Построение интегрального рейтинга учредителей за два цикла проведения 
НОК. 

Научная новизна исследования заключается в том, что впервые осуществлен 
компаративный анализ двух полных циклов НОК в системе ВО и ДПО с применением 
инструментов нормирования показателей для подтверждения позитивной динамики; 
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классифицированы группы учредителей по устойчивости демонстрации высоких или 
низких результатов, а также по способности организаций улучшать позиции в 
межуровневой динамике. 

Теоретическая значимость работы заключается в развитии методологии оценки 
эффективности общественного контроля в образовательной сфере применительно к 
образовательным организациям различной ведомственной принадлежности. 

Практическая значимость исследования состоит в возможности использования 
полученных результатов при планировании деятельности Общественного совета по 
НОК, при разработке программ повышения качества условий образовательной 
деятельности как в целом для системы высшего образования, так и отдельной 
конкретной образовательной организации, а также при формировании 
индивидуальных планов устранения недостатков для организаций, 
демонстрирующих негативную динамику. 

Материалы и методы. Эмпирическую базу исследования составили данные о 
результатах проведения НОК в отношении 866 организаций в первом цикле (2020–
2022 гг.) и 854 организаций – во втором цикле (2023–2025 гг.) [13]. 

Методологический инструментарий исследования включал методдескриптивной 
статистики (применялся для расчета средних значений интегрального показателя и 
критериальных оценок в разрезе циклов и ведомственной принадлежности), метод 
компаративного анализа (применялся для сопоставления средних значений по годам 
и циклам и для нормирования индивидуальных значений интегрального показателя 
относительно среднего значения по Российской Федерации в соответствующем 
году), факторный анализ (использовался для выявления причин, обусловливающих 
улучшение или ухудшение позиций организаций), а также метод рейтингования (для 
определения места в рейтинге по среднему значению интегрального показателя в 
каждом цикле). Итоговая позиция определена как сумма мест с последующим 
ранжированием. 

Результаты 

В первом цикле НОК (2020–2022 гг.) процедура проведена в отношении 866 
организаций, реализующих программы ВО и ДПО, во втором цикле (2023–2025 гг.) – 
в отношении 854 организаций (таблица 1). 
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Таблица 1 – Сведения о количестве организаций – участников НОК в 2020-2025 
годах в разрезе учредителей 

№ п/п Учредитель 

Кол-во организаций, в 
отношении которых 
проводилась процедура 
НОК 

2020-2022 
годы 

2023-2025 
годы 

1 Верховный суд Российской Федерации 12 11 

2 Министерство науки и высшего образования Российской 
Федерации 

447 441 

3 Министерство здравоохранения Российской Федерации 47 45 

4 Министерство иностранных дел Российской Федерации 3 3 

5 Министерство культуры Российской Федерации 52 51 

6 Министерство образования Московской области 1 0 

7 Министерство просвещения Российской Федерации 44 43 

8 Министерство сельского хозяйства Российской Федерации 67 52 

9 Министерство спорта Российской Федерации 17 17 

10 Министерство транспорта Российской Федерации 1 1 

11 Министерство цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской Федерации 

10 9 

12 Министерство экономического развития Российской 
Федерации 

2 2 

13 Негосударственные организации 35 52 

14 Правительство Российской Федерации 71 71 

15 Федеральная служба по интеллектуальной собственности, 
патентам и товарным знакам 

1 1 

16 Федеральная таможенная служба 4 3 

17 Федеральное агентство воздушного транспорта 5 4 

18 Федеральное агентство железнодорожного транспорта 25 26 

19 Федеральное агентство морского и речного транспорта 15 15 

20 Федеральное агентство по рыболовству 7 7 

Сокращение количества организаций-участников на 12 организаций (1,39%) 
обусловлено интеграцией и присоединением вузов, ликвидацией филиалов, 
признанных неэффективными, проведением капитального ремонта в организациях, 
где образовательная деятельность сконцентрирована в единственном здании, а 
также невозможностью проведения НОК в ряде приграничных регионов, начиная с 
2022 года. 

Наибольшее сокращение числа участников зафиксировано в группе организаций, 
подведомственных Министерству сельского хозяйства Российской Федерации (с 67 
до 52, сокращение на 22,39%), что обусловлено передачей аграрных вузов в ведение 
Минобрнауки России в рамках оптимизации отраслевой структуры высшего 
образования. Одновременно зафиксирован существенный рост количества 
негосударственных организаций – участников НОК (с 35 до 52, увеличение на 
48,57%), что обусловлено решением Общественного совета по НОК по расширению 
процедуры НОК для таких образовательных организаций. 
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Анализ средних значений по пяти критериям НОК, а также интегрального показателя 
в годовом разрезе (таблица 2) выявил разброс оценок, не позволяющий сделать 
однозначный вывод о наличии или отсутствии положительной динамики. 

Таблица 2 – Средние значения по критериям НОК, значения интегрального 
показателя по годам и циклам проведения процедуры НОК в 2020–2025 годах 

Год/период 
проведения НОК 

Критери
й 1 

Критери
й 2 

Критери
й 3 

Критери
й 4 

Критери
й 5 

Интегральный 
показатель НОК 

2020 94,98 94,30 90,74 97,43 95,17 94,52 

2021 94,88 94,87 92,72 97,72 96,36 95,31 

2022 97,16 97,20 89,96 98,79 97,84 96,19 

2023 95,67 94,48 88,44 98,05 97,02 94,73 

2024 93,11 93,49 87,01 98,09 97,33 93,81 

2025 94,99 96,13 86,29 98,45 97,85 94,74 

2020–2022 95,74 95,65 91,42 98,07 96,74 95,52 

2023–2025 94,60 94,70 87,25 98,19 97,39 94,43 

Так, среднее значение интегрального показателя варьировало от 94,52 балла в 2020 
году до 96,19 балла в 2022 году с последующим снижением до 93,81 балла в 2024 
году. Сопоставление средних значений по циклам демонстрирует незначительное 
снижение: с 95,52 балла в 2020–2022 гг. до 94,43 балла в 2023–2025 гг. 

Установлено, что данная динамика не может быть интерпретирована как ухудшение 
условий образовательной деятельности. Снижение средних значений по циклам 
обусловлено изменением состава участников и корректировками модели проведения 
и методики расчета показателей НОК в системе высшего образования. В 2024 году 
Минтрудом России были утверждены Методические рекомендации (приказ Минтруда 
№899), ужесточившие требования к оценке условий осуществления образовательной 
деятельности – помимо факта наличия условий, оценке подлежали актуальность и 
удобство размещения (для информационных источников на сайте организации и 
информационном стенде), а также соответствие нормативных требованиям (для всех 
остальных условий) [8]. Несмотря на последующую отмену данного приказа [7], 
решением Общественного совета по НОК усовершенствованные алгоритмы расчета 
были сохранены и применялись в 2024-2025 гг. [6]. Как следствие, снижение среднего 
интегрального показателя в 2024 году до 93,81 балла является артефактом 
применяемого метода, а не отражением реального ухудшения инфраструктуры. 

В целях нивелирования влияния межгодовых методических колебаний авторами 
предложен подход, основанный на нормировании индивидуальных значений 
интегрального показателя каждой организации относительно среднего значения по 
Российской Федерации в соответствующем году. 

Результаты нормированной оценки продемонстрировали принципиально иную 
картину. Если при анализе абсолютных значений лишь 314 организаций (39,05% от 
повторно участвовавших) продемонстрировали положительную динамику, то при 
использовании нормированных оценок количество таких организаций возросло до 
455, что составляет 56,54% от выборочной совокупности (рисунок 1). Прирост в 17,49 
процентных пункта свидетельствует о том, что наблюдаемое в абсолютных 
значениях «снижение» результатов обусловлено преимущественно изменением 
«цены деления» измерительного инструмента, а не реальным ухудшением условий. 
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Рисунок 1. Распределение организаций по изменению условий осуществления 
образовательной деятельности во второй цикл (нормированные оценки) 

Анализ распределения организаций, улучшивших свои позиции, по диапазонам 
прироста нормированного показателя (рисунок 2) показывает, что преобладающая 
часть организаций (43,08%) демонстрирует незначительный прирост – до 5%. 

 

Рисунок 2. Распределение организаций с положительной динамикой по 
диапазонам изменения интегрального показателя НОК при использовании 

нормированных оценок 
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Данная закономерность объясняется, с одной стороны, относительно коротким 
временным лагом между циклами (в среднем 2–3 года), недостаточным для 
проведения масштабных инфраструктурных преобразований, с другой стороны, 
объективными бюджетными ограничениями, не позволяющими большинству вузов 
единовременно модернизировать все здания и помещения. 

Сравнительный анализ средних значений интегрального показателя в разрезе 
учредителей (таблица 3, серым выделены значения, которые ниже средних значения 
интегрального показателя НОК за соответствующий цикл) позволил выделить три 
группы ведомств. 

Таблица 3 – Средние значения интегрального показателя НОК организаций, в 
отношении которых проводилась процедура НОК в 2020–2025 годах, 

рассчитанные в разрезе учредителей 

№ п/п Учредитель 

Среднее значение 
интегрального показателя 

НОК 

2020–2022 2023–2025  

1 Верховный суд Российской Федерации 97,75 96,43 

2 Министерство науки и высшего образования Российской 
Федерации 

95,94 95,03 

3 Министерство здравоохранения Российской Федерации 95,82 94,66 

4 Министерство иностранных дел Российской Федерации 95,26 96,93 

5 Министерство культуры Российской Федерации 92,81 93,24 

6 Министерство образования Московской области 96,83 х 

7 Министерство просвещения Российской Федерации 96,22 95,40 

8 Министерство сельского хозяйства Российской 
Федерации 

96,52 95,43 

9 Министерство спорта Российской Федерации 96,75 94,23 

10 Министерство транспорта Российской Федерации 98,33 97,31 

11 Министерство цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской Федерации 

91,57 93,49 

12 Министерство экономического развития Российской 
Федерации 

98,14 93,14 

13 Негосударственные организации 96,33 95,99 

14 Правительство Российской Федерации 97,64 96,13 

15 Федеральная служба по интеллектуальной 
собственности, патентам и товарным знакам 

86,90 94,74 

16 Федеральная таможенная служба 96,48 94,58 

17 Федеральное агентство воздушного транспорта 93,61 88,87 

18 Федеральное агентство железнодорожного транспорта 95,76 95,44 

19 Федеральное агентство морского и речного транспорта 93,37 92,50 

20 Федеральное агентство по рыболовству 96,25 94,89 

Группа устойчивого лидерства – учредители, организации которых в оба цикла 
демонстрировали результаты выше среднероссийского уровня. В данную группу 
вошли Верховный суд Российской Федерации, Министерство науки и высшего 
образования Российской Федерации, Министерство здравоохранения Российской 
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Федерации, Министерство просвещения Российской Федерации, Министерство 
сельского хозяйства Российской Федерации, Министерство транспорта Российской 
Федерации, Правительство Российской Федерации, Федеральная таможенная 
служба, Федеральное агентство железнодорожного транспорта, Федеральное 
агентство по рыболовству. Примечательно, что в данную группу вошли как 
ведомства, курирующие профильные (отраслевые) вузы, так и учредители, в ведении 
которых находится ограниченное количество организаций, что позволяет 
обеспечивать более высокий уровень контроля и адресной поддержки. 

Группа позитивной динамики – учредители, организации которых во втором цикле 
существенно улучшили свои позиции, переместившись из категории «ниже среднего» 
в категорию «выше среднего». Ярким представителем данной группы является 
Федеральная служба по интеллектуальной собственности, патентам и товарным 
знакам: при росте среднего значения с 86,90 до 94,74 балла организация, 
подведомственная данному учредителю, не только преодолела среднероссийский 
рубеж, но и вошла в число лидеров второго цикла. 

Группа негативной динамики – учредители, организации которых во втором цикле 
утратили позиции, продемонстрировав результаты ниже среднероссийского уровня. 
Наиболее выраженное снижение зафиксировано у Министерства экономического 
развития Российской Федерации (с 98,14 до 93,14 балла) и Министерства спорта 
Российской Федерации (с 96,75 до 94,23 балла). Дополнительного анализа требует 
ситуация с Федеральным агентством воздушного транспорта, где среднее значение 
снизилось с 93,61 до 88,87 балла при одновременном сокращении количества 
подведомственных организаций. 

Особого рассмотрения заслуживает группа негосударственных образовательных 
организаций. Первоначальная гипотеза, предполагавшая существенное 
превосходство негосударственных вузов над государственными по условиям 
осуществления образовательной деятельности, не нашла эмпирического 
подтверждения. Действительно, средние значения негосударственных организаций 
превышают среднероссийский уровень (95,99 балла во втором цикле при среднем по 
РФ 94,43 балла). Однако значительное количество государственных вузов, 
подведомственных Минобрнауки России, Минздраву России, Правительству 
Российской Федерации, демонстрируют более высокие значения показателей. Таким 
образом, ведомственная принадлежность является значимым, но не единственным 
условием качества. 

Идентификация факторов, обусловивших улучшение условий образовательной 
деятельности во втором цикле, производилась на основе анализа организаций, 
продемонстрировавших положительную динамику (n=455 при использовании 
нормированного подхода) [5; 12]. 

Доминирующим фактором (93,33% организаций, находящихся вне позитивной 
динамики) выступает улучшение показателей по критерию 3 «Доступность услуг для 
инвалидов». В течение пятилетнего периода наблюдается качественный сдвиг в 
отношении руководства вузов к вопросам создания безбарьерной среды. Если в 
первом цикле отсутствие пандусов, специальной навигации, адаптированных 
санитарно-гигиенических помещений и сменных кресел-колясок носило массовый 
характер, то ко второму циклу данные элементы стали обязательными и, за редким 
исключением, реализованными. Сдерживающими факторами полной модернизации 



№153 (май) 2026 

 196 

остаются высокая стоимость специализированного оборудования, а также 
ограничения, связанные со статусом объектов культурного наследия, и 
сохраняющаяся в части организаций инерционная установка об отсутствии 
необходимости создания специальных условий при отсутствии обучающихся с 
инвалидностью. 

Вторым по значимости фактором (67,42% организаций) является повышение 
информационной открытости, реализованное по двум направлениям: приведение 
структуры и содержания официальных сайтов в соответствие с требованиями 
Рособрнадзора [9], а также размещение полного перечня необходимой информации 
на традиционных информационных стендах. Последнее направление, несмотря на 
кажущуюся архаичность в условиях цифровизации, демонстрирует высокую 
значимость. Экспертами организации-оператора фиксируется определенное 
сопротивление со стороны вузов, ориентированных исключительно на электронный 
документооборот, однако разъяснительная работа позволяет преодолеть данное 
сопротивление. 

Снижение значений интегрального показателя у 60,95% организаций (490 из 804, 
участвовавших в обоих циклах) при анализе абсолютных значений требует 
тщательной декомпозиции. Выделены четыре группы причин. 

Первая группа – методологическая. Изменение алгоритмов расчета показателей, 
обусловленное введением Методических рекомендаций Минтруда России и 
сохраненное в последующий период проведения НОК, привело к ужесточению 
требований, что объективно снизило баллы организаций, не успевших 
адаптироваться к новым правилам проведения процедуры НОК [8]. 

Вторая группа – нормативная. Изменение нормативных и правовых актов, 
регламентирующих образовательный процесс и на основании которых 
осуществляется расчет показателей и критериев НОК в системе высшего 
образования, повлекло за собой корректировку перечня оцениваемых параметров, 
что также сказалось на сопоставимости результатов [2]. 

Третья группа – процедурная. Реализация комплекса мер по повышению 
объективности анкетирования, включая внедрение индивидуальных QR-кодов, 
ограничение количества анкет с одного IP-адреса, создание механизмов 
оперативного реагирования на сигналы о принуждении к положительному 
анкетированию, привела к тому, что итоговые оценки стали в большей степени 
отражать реальное, а не желаемое положение дел в вузах. 

Наконец, четвертая группа – субъективно-психологическая. Изменение восприятия 
обучающимися условий образовательной деятельности, обусловленное как 
повышением их требований, так и расширением доступной информации о практике 
иных образовательных организаций, также внесло вклад в снижение оценок 
удовлетворенности ведения образовательной деятельности в своем вузе. 

Применение метода суммы мест позволило построить интегральный рейтинг 
учредителей, снижающий влияние различий в методиках расчета и разбросе оценок 
(таблица 4). 
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Таблица 4. Рейтинг учредителей по результатам проведения независимой 
оценки качества условий осуществления образовательной деятельности в 

2020–2025 годах 

Учредитель 
Место в 

рейтинге 
2020–2022 

Место в 
рейтинге 

2023–2025 

Итоговый 
рейтинг за 
2020–2025 

Министерство транспорта Российской 
Федерации 

1 1 1 

Верховный суд Российской Федерации 3 3 2 

Правительство Российской Федерации 4 4 3 

Министерство сельского хозяйства 
Российской Федерации 

6 7 4 

Негосударственные организации 8 5 5 

Министерство иностранных дел Российской 
Федерации 

14 2 6 

Министерство просвещения Российской 
Федерации 

10 8 7 

Федеральное агентство железнодорожного 
транспорта 

13 6 8 

Федеральное агентство по рыболовству 9 10 9 

Министерство спорта Российской Федерации 5 14 10 

Министерство экономического развития 
Российской Федерации 

2 17 11 

Министерство науки и высшего образования 
Российской Федерации 

11 9 12 

Федеральная таможенная служба 7 13 13 

Министерство здравоохранения Российской 
Федерации 

12 12 14 

Федеральная служба по интеллектуальной 
собственности, патентам и товарным знакам 

19 11 15 

Министерство культуры Российской 
Федерации 

17 16 16 

Министерство цифрового развития, связи и 
массовых коммуникаций Российской 
Федерации 

18 15 17 

Федеральное агентство морского и речного 
транспорта 

16 18 18 

Федеральное агентство воздушного 
транспорта 

15 19 19 

Лидером рейтинга признано Министерство транспорта Российской Федерации, 
сохранившее первое место в обоих циклах. Вторую позицию занял Верховный суд 
Российской Федерации, третью – Правительство Российской Федерации. 

Обращает на себя внимание позиция Министерства науки и высшего образования 
Российской Федерации. При обладании наиболее многочисленной сетью 
подведомственных организаций (447 в первом цикле, 441 – во втором) ведомство 
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занимает лишь 12-е место в итоговом рейтинге, что, однако, не может быть 
интерпретировано как неудовлетворительный результат, поскольку обеспечение 
стабильно высоких показателей на сверхбольшой выборке объективно сложнее, чем 
управление ограниченным пулом организаций. Аналогичная ситуация характерна 
для Министерства здравоохранения Российской Федерации (14-е место). 

Высокие позиции негосударственных организаций (5-е место) подтверждают их 
конкурентоспособность, однако не подтверждают исходную гипотезу о системном 
превосходстве. Рост количества негосударственных вузов – участников процедуры 
при сохранении высоких средних значений свидетельствует о зрелости данного 
сектора и его способности соответствовать жестким требованиям НОК. 

Важным результатом двух циклов НОК является существенный рост участия 
обучающихся в анкетировании. При сокращении общего количества организаций во 
втором цикле проведения НОК число респондентов возросло с 273 505 до 320 229 
человек, что составляет прирост на 17,08%. Данный факт демонстрирует успешность 
реализации комплекса мероприятий по популяризации НОК, включающих 
информационное освещение в федеральных и региональных СМИ, ведение 
специализированного телеграм-канала «Новости НОК», проведение круглых столов и 
вебинаров с участием представителей вузов и общественности. 

Обсуждение и выводы 

Проведенное исследование позволяет сформулировать несколько принципиальных 
положений, расширяющих сложившиеся представления о функционировании 
института независимой оценки качества условий осуществления образовательной 
деятельности в высшем образовании. 

Первое положение касается необходимости дифференцированного подхода к 
интерпретации динамических рядов, формируемых в условиях изменяющейся 
методики расчета. Прямолинейное сопоставление абсолютных значений 
интегрального показателя НОК по годам или циклам является методологически 
некорректным и приводит к ошибочным выводам о стагнации или регрессе. 
Предложенный авторами подход, основанный на нормировании относительно 
среднего значения по генеральной совокупности, позволяет нейтрализовать эффект 
«плавающей шкалы» и перейти к сравнению относительных позиций организаций и 
групп. Применение данного подхода продемонстрировало, что за внешне 
неблагоприятной динамикой абсолютных значений скрывается устойчивая 
положительная тенденция: более половины организаций (56,54%) улучшили свои 
нормированные позиции. 

Второе положение акцентирует значимость ведомственной принадлежности как 
стратифицирующего фактора. Выявленная дифференциация средних значений 
интегрального показателя по учредителям свидетельствует о наличии 
специфических ведомственных политик в части контроля за условиями 
образовательной деятельности. Учредители, обладающие ограниченным 
количеством подведомственных организаций (Верховный суд Российской 
Федерации, Министерство транспорта Российской Федерации), демонстрируют 
устойчиво высокие результаты, что может объясняться более высоким уровнем 
персонификации управления и адресности финансирования. Вместе с тем наличие в 
группе лидеров Минобрнауки России, Минпросвещения России, Минздрава России, 
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курирующих сотни организаций, опровергает гипотезу о невозможности 
эффективного управления качеством условий в масштабных ведомственных 
системах. 

Третье положение связано с пересмотром устоявшегося тезиса о безусловном 
превосходстве негосударственного сектора высшего образования в части создания 
комфортной среды. Эмпирические данные демонстрируют, что негосударственные 
вузы в среднем действительно превышают среднероссийский уровень, однако 
верхние квантили распределения плотно заняты государственными 
образовательными организациями. Данный вывод имеет важное прикладное 
значение, поскольку разрушает стереотип и формирует более объективную основу 
для выбора абитуриентами вуза. 

Наконец, четвертое положение фиксирует переход НОК от этапа институционального 
становления к этапу постоянного функционирования с одновременным усложнением 
инструментария. Введение более строгих критериев оценки, ужесточение 
требований к объективности анкетирования, распространение практик контрольной 
закупки – все это свидетельствует о взрослении процедуры, ее трансформации из 
формального мониторинга в действенный инструмент управленческого воздействия. 
Снижение абсолютных оценок в 2024–2025 гг. является не свидетельством кризиса, 
а индикатором повышения требований измерительной системы [1; 6]. 

Вместе с тем сохраняется ряд ограничений, которые должны быть учтены при 
интерпретации результатов и планировании дальнейших исследований. Во-первых, 
объективная невозможность полного исключения влияния изменений состава 
участников на межцикловую динамику. Во-вторых, неравномерность распределения 
организаций по учредителям, затрудняющая применение параметрических методов 
сравнения для групп с малым количеством наблюдений. В-третьих, ограниченность 
доступа к первичным данным анкетирования, что не позволило провести 
углубленный факторный анализ удовлетворенности обучающихся в разрезе 
отдельных условий. 

Подводя итог анализу двух циклов независимой оценки качества условий 
осуществления образовательной деятельности в системе высшего образования и 
дополнительного профессионального образования, следует констатировать 
достижение процедурой НОК состояния институциональной зрелости. 

За шестилетний период сформирована устойчивая методологическая база, 
обеспечено ежегодное проведение оценочных мероприятий в отношении 
консолидированной совокупности федеральных образовательных организаций, 
созданы механизмы верификации достоверности предоставляемых данных и 
противодействия попыткам искажения результатов [1; 10; 11; 13]. Ключевым 
результатом двух циклов является запуск механизма обратной связи, при котором 
выявленные в ходе НОК недостатки трансформируются в адресные планы 
мероприятий по улучшению, а их реализация, в свою очередь, верифицируется в 
последующем оценочном цикле. 

Несмотря на сокращение абсолютного количества организаций – участников НОК во 
втором цикле на 1,39%, наблюдается расширение периметра оценки за счет 
включения негосударственного сектора (прирост 48,57%) при одновременной 
оптимизации сети подведомственных организаций в отраслевых министерствах. 
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Динамика абсолютных значений интегрального показателя НОК подвержена 
существенному влиянию изменений методики расчета, что делает невозможным 
прямолинейную интерпретацию сравнений между годами и циклами. При этом 
применение разработанного авторами нормированного подхода к оценке динамики 
позволило верифицировать наличие устойчивой положительной тенденции: 56,54% 
организаций, прошедших процедуру в обоих циклах, улучшили свои относительные 
позиции. 

Факторами позитивных изменений являются обеспечение доступности для 
инвалидов (93,33% организаций-аутсайдеров роста) и повышение информационной 
открытости (67,42%). Негативная динамика абсолютных значений преимущественно 
детерминирована ужесточением оценочных алгоритмов и повышением 
объективности анкетирования, а не ухудшением фактических условий. 

Построенный на основе метода суммы мест интегральный рейтинг учредителей за 
два цикла НОК позволил дифференцировать ведомства по устойчивости 
демонстрации высоких результатов. Группу лидеров составили Министерство 
транспорта Российской Федерации, Верховный суд Российской Федерации, 
Правительство Российской Федерации. Установлено, что принадлежность к группе 
лидеров определяется эффективностью внутриведомственного контроля и 
управления качеством условий. 

Предложенные в исследовании аналитические подходы и верифицированные 
данные создают основу для дальнейшего совершенствования как самой процедуры 
НОК, так и механизмов управления качеством на уровне учредителей и отдельных 
образовательных организаций. 
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processing; regional economy; industrial park 

Аннотация: В статье рассмотрены современное состояние и перспективы развития 
деревообрабатывающей промышленности Брестской области как одной из ведущих 
отраслей реального сектора экономики Республики Беларусь. Определена роль 
крупных предприятий – ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев»» и ОАО 
«Ивацевичидрев» – в формировании мебельно-деревообрабатывающего кластера. 
Дана оценка эффективности глубокой переработки древесины и перспектив развития 
отрасли в контексте создания индустриального парка в Пинске и укрепления 
кластерного взаимодействия. 

Abstract: The article examines the current state and development prospects of the 
woodworking industry in the Brest region as one of the leading sectors of the real economy 
of the Republic of Belarus. The role of large enterprises – JSC "Holding Company 
PinskDrev" and OJSC "IvacevichiDrev" – in the formation of the furniture and woodworking 
cluster is identified. An assessment is given of the efficiency of deep wood processing and 
the prospects for the industry’s development in the context of creating an industrial park in 
Pinsk and strengthening cluster interaction. 

УДК 338.45:674 

Введение 

Деревообрабатывающая промышленность относится к стратегически значимым 
отраслям экономики Республики Беларусь благодаря наличию существенной 
лесосырьевой базы и высокому потенциалу создания добавленной стоимости. 
Брестская область традиционно является одним из ведущих регионов страны по 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779784364
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779784364
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779784364
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объёмам и глубине переработки древесины, а также по развитию мебельного 
производства. 

Выгодное географическое положение, развитая транспортная инфраструктура и 
значительные запасы лесных ресурсов позволяют области занимать заметные 
позиции в республиканском производстве древесно-стружечных плит, клеёной 
фанеры и мебели. Отрасль оказывает существенное влияние на социально-
экономическое развитие региона, обеспечивая занятость населения, рост экспортных 
поступлений и импортозамещение. 

Природные условия Беларуси не позволяют широко использовать ветер, солнце и 
гидроэнергию, поэтому наибольший потенциал возобновляемой энергии 
представляют леса. Ежегодный прирост лесных массивов составляет около 28,6 млн 
м³, что обеспечивает примерно 4,6 млн тонн нефтяного эквивалента. Ежегодно 
заготавливается около 28,6 млн м³ древесины. Производство биотоплива включает 
более 700 тыс. тонн торфяных продуктов, почти 900 тыс. тонн гранул и значительный 
объём древесной щепы, используемой для отопления и энергоснабжения в бытовых 
целях. 

Цель статьи состоит в анализе современного состояния деревообрабатывающей 
промышленности Брестской области и оценке её вклада в реальный сектор 
экономики Республики Беларусь. 

Задачи исследования: 

-     проанализировать ключевые показатели развития отрасли на республиканском и 
региональном уровнях; 

-     изучить роль ведущих предприятий – ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев»» 
и ОАО «Ивацевичидрев» – как якорей регионального мебельно-
деревообрабатывающего кластера; 

-     оценить вклад отрасли в обеспечение занятости, рост экспорта, 
импортозамещение и инвестиционную активность региона; 

-     определить перспективы развития отрасли в контексте углубления переработки 
древесины, создания индустриального парка в Пинске и укрепления кластерного 
взаимодействия. 

Научная новизна состоит в авторской оценке эффективности функционирования 
мебельно-деревообрабатывающего кластера Брестской области через призму 
создания индустриального парка в Пинске. 

Деревообрабатывающая отрасль является важнейшей и стратегической отраслью 
для экономики. Это обусловлено тем, что Беларусь имеет значительные запасы 
возобновляемых лесных ресурсов, что при рациональном и эффективном их 
использовании позволит достигнуть значительного роста экономики [1, c.3]. 

По данным Национального агентства инвестиций и приватизации, в 2025 году 
деревообработка составляла около 70% объёма производства всего 
лесопромышленного комплекса Беларуси. С 2010 по 2025 год объём переработки 
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древесины вырос с менее 6 млн м³ до 20 млн м³, а глубина переработки – с 38% до 
70%. Динамика данного показателя представлена на рисунке 1. 

 

Рисунок 1 – Динамика глубины переработки древесины в лесопромышленном 
комплексе Республики Беларусь в 2010-2025 гг., % 

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [1,2] 

Важным показателем развития отрасли является рост экспортных поступлений. В 
2024 году экспортная выручка лесопродукции достигла 594,8 млн USD, что на 37 % 
больше уровня 2023 года. За январь-сентябрь 2025 года данный показатель уже 
составил 701,8 млн USD. Динамика экспортной выручки за последние три года 
представлена на рисунке 2. 

 

Рисунок 2 – Динамика экспортной выручки лесопродукции Республики 
Беларусь в 2023-2025 гг., млн USD 

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [1] 
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Структура экспорта лесопродукции характеризуется преобладанием продукции с 
высокой добавленной стоимостью. Основными статьями экспорта выступают 
пиломатериалы, на долю которых приходится 32 % общего объёма, бумага и картон 
– 29 %, целлюлоза  – 17 %, мебель – 13 %. Такая товарная структура 
свидетельствует о достаточно глубокой переработке древесины и ориентации 
отрасли на выпуск продукции с повышенной стоимостью. 

География экспортных поставок остаётся достаточно концентрированной. Россия 
традиционно является ключевым рынком сбыта, обеспечивая 54,7 % экспорта в 
страны СНГ. Среди других важных партнёров – Китай, Азербайджан, Узбекистан и 
Казахстан. Данная диверсификация рынков позволяет отрасли снижать риски и 
постепенно расширять своё присутствие на перспективных международных 
направлениях. 

Лесная отрасль обеспечивает работу больших предприятий деревообработки, давая 
занятость примерно 100-120 тыс. человек, включая работников системы 
Министерства лесного хозяйства. В системе Министерства лесного хозяйства 
работает около 35 тысячи человек. В организациях концерна «Беллесбумпром» 
сегодня трудятся около 25 тысяч специалистов и рабочих [1, c.11]. 

Брестская область является ведущим регионом Республики Беларусь по развитию 
деревообработки и мебельного производства. Это обусловлено значительными 
лесными ресурсами (лесной фонд области составляет около 1430 тыс. га, 
лесопокрытая площадь – свыше 1190 тыс. га), выгодным географическим 
положением для логистики и исторически сложившейся специализацией на глубокой 
переработке древесины. Отрасль играет важную роль в реальном секторе экономики 
региона, обеспечивая занятость, экспортные поступления и импортозамещение. 

Таблица 1 – Доля Брестской области в производстве основных видов 
продукции деревообработки Республики Беларусь (по итогам 2024 г.), % 

Вид продукции Доля, % 

Древесно-стружечные плиты (ДСП) 55 

Клеёная фанера 39 

Пиломатериалы 16 

Мебель около 30 

Заготовка деловой древесины 15 

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [3,4] 

Анализ данных таблицы 1 подтверждает ярко выраженную отраслевую 
специализацию Брестской области в сфере деревообработки. Регион обеспечивает 
более половины общереспубликанского выпуска древесно-стружечных плит и почти 
40 % клеёной фанеры. Кроме того, на долю области приходится около 30 % 
производства мебели в стране. Такая специализация способствует повышению 
глубины переработки древесины, росту добавленной стоимости продукции и 
укреплению позиций региона в реальном секторе экономики Республики Беларусь. 

В 2024 году объём промышленного производства Брестской области составил 24,8 
млрд руб. (доля в ВРП – 25,1%, индекс физического объёма – 96,9 % к 2023 году). 
Обрабатывающая промышленность доминирует (около 90,5 % от общего объёма). 
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Деревообработка и производство мебели относятся к числу ведущих отраслей 
наряду с пищевой промышленностью. В 2025 году отрасль показала положительную 
динамику: индекс производства в деревообработке составил около 104% (по 
отдельным периодам), деревообрабатывающие производства лесхозов Брестской 
области переработали 424,4 тыс. м³ деловой древесины, в том числе 10,4 тыс. м³ 
мелкотоварной. Выручка от реализации продукции деревообработки составила 88,6 
млн рублей, что на 17 % выше уровня 2024 года. Среднесписочная численность 
работников в цехах деревообработки лесхозов увеличилась на 44 человека и 
достигла 564 человек. Эти показатели подтверждают устойчивую положительную 
динамику отрасли даже в условиях ограничений на внешних рынках. 

Предприятия области производят пиломатериалы, фанеру, древесные плиты, 
столярные изделия, окна, двери, тару и широкий ассортимент мебели (корпусной, 
мягкой, из массива). Промышленный комплекс региона включает более 340 крупных 
и средних предприятий, среди которых деревообработка занимает заметное место. В 
2025 году в экономику области привлечено более 6 млрд руб. инвестиций, часть из 
которых направлена на модернизацию деревообрабатывающих производств. 

В Брестской области сформирован мебельно-деревообрабатывающий кластер с 
центрами в городах Брест и Ивацевичи. Кластер предполагает кооперацию между 
предприятиями полного цикла: от заготовки и первичной переработки древесины до 
выпуска готовой продукции с высокой добавленной стоимостью. Инициатором 
создания кластера выступило ОАО «Ивацевичидрев», которое позиционируется как 
флагман отрасли. Планировалось создание дополнительных рабочих мест (в 
отдельных проектах – до 1000), ориентация на современные технологии и 
расширение экспорта. 

Развитие деревообрабатывающей промышленности Брестской области во многом 
определяется деятельностью её крупнейших предприятий, которые формируют 
основу мебельно-деревообрабатывающего кластера региона и обеспечивают 
значительную долю республиканского производства мебели, древесных плит и 
другой продукции переработки древесины. Среди них выделяются два флагмана 
отрасли – ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев» (г. Пинск) и ОАО 
«Ивацевичидрев» (г. Ивацевичи). Эти предприятия активно проходят модернизацию, 
ориентированы на экспорт и выступают драйверами кооперации с другими 
участниками кластера. 

ОАО «Ивацевичидрев» выступает ядром мебельно-деревообрабатывающего 
кластера Брестской области, обладая практически полным производственным 
циклом – от заготовки древесины до выпуска готовой мебели и плитных материалов. 
Предприятие является одним из крупнейших производителей древесно-стружечных 
плит в республике. В ноябре 2024 года здесь была запущена новая линия 
ламинирования ДСП собственного производства, аналогов которой ранее в Беларуси 
не существовало. Благодаря этому в 2025 году объёмы производства 
ламинированных плит выросли в 1,5 раза, а также создано более 20 дополнительных 
рабочих мест. Более 65 % продукции предприятия поставляется на экспорт. К концу 
текущей пятилетки планируется строительство нового завода ДСП мощностью почти 
в два раза больше действующего, что позволит существенно нарастить объёмы 
производства и создать до 260 новых рабочих мест. Предприятие активно 
инвестирует в модернизацию и выступает драйвером кооперационных связей с 
малыми и средними производителями региона. 
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ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев»» (г. Пинск) – одно из старейших и 
крупнейших деревообрабатывающих предприятий Беларуси, история которого 
насчитывает более 140 лет. Холдинг специализируется на выпуске широкого 
ассортимента мебели (более 2000 наименований), включая корпусную, мягкую и 
мебель из массива древесины, а также производит фанеру, клеёные щиты, 
пиломатериалы, окна и двери. Предприятие традиционно занимает значительную 
долю в производстве белорусской мебели из массива. В 2024 году выручка холдинга 
составила около 4,6 млрд рублей (рост на 2,6 % к предыдущему году), а экспорт 
продукции увеличился на 28 % и достиг 80,6 млн USD. Компания успешно завершила 
глубокую модернизацию производства, внедрив современные линии сушки шпона и 
автоматизированные участки. «Пинскдрев» активно развивает собственную торговую 
сеть, онлайн-продажи и долгосрочные партнёрские отношения с покупателями в 
России и других странах. 

Деятельность двух флагманов отрасли в регионе – ЗАО «Холдинговая компания 
«Пинскдрев»» и ОАО «Ивацевичидрев» – формирует основу устойчивости всего 
мебельно-деревообрабатывающего кластера Брестской области. Если «Пинскдрев» 
традиционно сильна в сегменте готовой мебели и изделий из массива древесины с 
высокой добавленной стоимостью, то «Ивацевичидрев» обеспечивает кластер 
плитными материалами и выступает поставщиком сырья для многих малых и 
средних предприятий. Такая взаимодополняемость создаёт предпосылки для 
углубления внутрирегиональной кооперации и снижения зависимости от импортных 
комплектующих. 

Важным инструментом анализа конкурентоспособности отрасли выступает SWOT-
анализ. Он позволяет не только обобщить накопленные преимущества Брестской 
области в сфере деревообработки, но и выявить существующие ограничения, а 
также перспективные направления роста. Результаты SWOT-анализа представлены 
в таблице 2. 

Таблица 2 – SWOT-анализ деревообрабатывающей промышленности 
Брестской области 

Сильные стороны (Strengths) 

-      Значительные лесные ресурсы (лесной фонд – 
1430 тыс. га) 

-      Высокая глубина переработки древесины (до 
70 % в целом по отрасли, свыше 99 % на ведущих 
предприятиях) 

-      Лидерство в республике по производству ДСП 
(55 %) и клеёной фанеры (39 %) 

-      Наличие двух мощных якорных предприятий 
(«Пинскдрев» и «Ивацевичидрев») с 
взаимодополняющими компетенциями 

-      Сформированный мебельно-
деревообрабатывающий кластер и 

Слабые стороны (Weaknesses) 

-  Высокая зависимость экспорта от 
российского рынка (более 50 %) 

-     Ограниченность доступа к 
качественному крупномерному сырью 

-     Недостаточная диверсификация 
рынков сбыта 

-     Дефицит высококвалифицированных 
кадров по современным технологиям и 
автоматизации 

-     Относительно низкий уровень 
цифровизации на малых и средних 
предприятиях 
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индустриальный парк в Пинске 

-      Устойчивый рост экспортной выручки и 
инвестиционная активность 

Возможности (Opportunities) 

-  Дальнейшее развитие индустриального парка в 
Пинске по принципу «промышленной гостиницы» 

-  Углубление кластерного взаимодействия и 
кооперации 

-  Диверсификация экспортных рынков (Азия, 
Ближний Восток, Африка) 

-  Развитие деревянного домостроения и 
инновационных древесных материалов 

-  Привлечение иностранных инвестиций и 
технологий 

-  Цифровизация и автоматизация производств 

Угрозы (Threats) 

-     Усиление конкуренции за 
лесосырьевые ресурсы 

-     Волатильность внешних рынков и 
возможное ужесточение торговых 
барьеров 

-     Рост цен на энергоносители и 
логистические издержки 

-     Демографический дефицит и отток 
квалифицированных кадров 

-     Глобальные тенденции замещения 
древесины альтернативными 
материалами 

  

Примечание – Источник: собственная разработка на основе [1,4] 

Сильные стороны деревообрабатывающей промышленности Брестской области, 
представленные в результатах анализа (таблица 2), создают прочную основу для её 
дальнейшего развития и укрепления позиций в реальном секторе экономики 
Республики Беларусь. Высокая глубина переработки древесины, наличие мощных 
якорных предприятий и сформированный кластер являются ключевыми 
конкурентными преимуществами региона. 

Вместе с тем, главным стратегическим вызовом остаётся высокая зависимость от 
российского рынка и недостаточная диверсификация сбыта. Преодоление этих 
слабых сторон требует целенаправленной работы. Эффективное использование 
существующих возможностей, особенно дальнейшего развития индустриального 
парка в Пинске, углубления кластерного взаимодействия и привлечения инвестиций, 
позволит существенно минимизировать угрозы и обеспечить устойчивый рост 
отрасли в долгосрочной перспективе. 

Пинск входит в число ведущих промышленных центров Брестчины. По данным 
Главного статистического управления Брестской области, в 2024 году общий объём 
промышленного производства области составил 24,8 млрд руб. (индекс – 96,9% к 
2023 году, доля в ВРП – 25,1%). Пинск стабильно вносит заметный вклад в эти 
показатели: в отдельные периоды индекс промышленного производства города 
превышал среднеобластные значения (например, достигал 106,6-122,4% в разные 
годы). В январе–октябре 2025 года обрабатывающая промышленность области 
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показывала индекс около 101,8 % в сопоставимых ценах, при этом деревообработка 
оставалась одной из устойчивых отраслей. 

Важным инструментом стимулирования дальнейшего развития 
деревообрабатывающей промышленности региона стало создание индустриального 
парка в Пинске. Парк расположен в промышленной зоне города на улице 
Козубовского, его общая площадь составляет около 11,5 га. В 2025 году завершено 
строительство первого производственного корпуса площадью 5,6 тыс. м². Общий 
объём инвестиций в проект превысил 32 млн рублей. Парк функционирует по 
принципу «промышленной гостиницы» и ориентирован на привлечение малых и 
средних предприятий, в том числе для интеграции в кооперационные цепочки с ЗАО 
«Холдинговая компания «Пинскдрев»» и другими крупными производствами. В 2026 
году запланирован ввод дополнительных производственно-складских помещений. 
Реализация проекта призвана создать новые рабочие места, привлечь инвестиции и 
усилить кластерный эффект в мебельно-деревообрабатывающей отрасли. 

Таким образом, деревообрабатывающая промышленность Брестской области вносит 
существенный вклад в реальный сектор экономики Республики Беларусь. Благодаря 
высокой глубине переработки древесины (до 70 % и выше на ведущих 
предприятиях), эффективному использованию отходов и успешной экспортной 
ориентации отрасль демонстрирует устойчивость даже в условиях внешних 
ограничений. Ключевыми драйверами развития выступают флагманы кластера – 
ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев»» и ОАО «Ивацевичидрев». Создание 
индустриального парка в Пинске открывает новые возможности для интеграции 
малых и средних предприятий в существующие производственные цепочки, что 
позволит усилить кластерный эффект, привлечь дополнительные инвестиции и 
создать новые рабочие места. 

Несмотря на устойчивую положительную динамику, развитие 
деревообрабатывающей промышленности Брестской области сталкивается с рядом 
вызовов. Основными среди них являются высокая зависимость экспорта от 
российского рынка (более 50 %), усиливающаяся конкуренция за качественное 
сырьё, а также необходимость дальнейшего повышения глубины переработки и 
диверсификации рынков сбыта. 

Перспективы отрасли связаны с завершением формирования полноценного 
мебельно-деревообрабатывающего кластера, активной цифровизацией производств 
и эффективным функционированием индустриального парка в Пинске. Создание 
парка по принципу «промышленной гостиницы» позволит привлечь малые и средние 
предприятия, интегрировать их в существующие кооперационные цепочки, создать 
дополнительные рабочие места и увеличить инвестиционную привлекательность 
региона. Важнейшими направлениями остаются диверсификация экспортных рынков 
(страны Азии, Ближнего Востока, Африки), развитие деревянного домостроения, 
производство инновационных древесных материалов и подготовка 
высококвалифицированных кадров для отрасли. 

Заключение 

Деревообрабатывающая промышленность Брестской области занимает одно из 
ведущих мест в реальном секторе экономики Республики Беларусь, обеспечивая 
более половины республиканского производства древесно-стружечных плит, около 
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39 % клеёной фанеры и порядка 30 % мебели. Якорными предприятиями 
регионального кластера выступают ЗАО «Холдинговая компания «Пинскдрев»» и 
ОАО «Ивацевичидрев», демонстрирующие высокий уровень технологической 
модернизации и экспортной ориентации. 

Создание индустриального парка в Пинске открывает новые возможности для 
интеграции малого и среднего бизнеса в отраслевые цепочки создания добавленной 
стоимости. Деревообрабатывающая промышленность Брестской области вносит 
существенный вклад в реальный сектор экономики. В условиях ограниченных 
возможностей использования ветровой, солнечной и гидроэнергии леса являются 
стратегическим возобновляемым ресурсом. Ежегодный прирост (28,6 млн м³) и 
заготовка древесины обеспечивают стабильную работу отрасли. Выпуск биотоплива 
— более 700 тыс. тонн торфопродуктов, почти 900 тыс. тонн гранул и значительные 
объёмы щепы — направляется на отопление и энергоснабжение, замещая 
импортные энергоносители. Тем самым отрасль укрепляет энергобезопасность 
страны и повышает использование местных ресурсов. Устойчивое развитие отрасли 
в перспективе будет определяться успешным решением задач по дальнейшему 
повышению глубины переработки древесины, диверсификации экспортных рынков, 
укреплению внутрикластерной кооперации и активному использованию механизмов 
государственно-частного партнёрства. 
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Аннотация: В статье представлен теоретический анализ онкофобии как 
социального феномена. Исследование связи страха перед онкологическими 
больными с глубинными страхами перед смертью, страданием и потерей контроля. 
Анализ роли языка и метафор (война, враг, наказание) в конструировании этого 
страха. 

Abstract: The article presents a theoretical analysis of cancerphobia as a social 
phenomenon. It examines the connection between the fear of cancer patients and deep-
seated fears of death, suffering, and loss of control. The analysis focuses on the role of 
language and metaphors (war, enemy, punishment) in constructing this fear. 

УДК 316:613.94:616-006.6 

Введение: В мире существует много фобий, но лишь немногие из них оказывают 
столь разрушительное влияние на поведение человека, как онкофобия. В отличие от 
страха перед высотой или пауками, этот страх связан не с внешним объектом, а с 
угрозой, которую никто не видит. 

Актуальность: По состоянию на 2025 год более 30% опрошенных людей считают 
рак неизлечимым [6]. На этом фоне страх перед онкологией становится равен страху 
смерти. Публикации в СМИ и использование агрессивных метафор усиливают 
инфодемию страха, формируя стигматизацию пациентов и иррациональное 
поведение у здоровых людей. Это требует пересмотра подходов к информированию 
общества и коммуникации между врачами и пациентами. 

Цель: изучить онкофобию как комплексный социально-культурный феномен, 
детерминированный взаимодействием экзистенциальных страхов (смерти, 

https://sci-article.ru/stat.php?i=1779960518
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779960518
https://sci-article.ru/stat.php?i=1779960518
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страдания, потери контроля) и дискурсивных практик, а также выявить механизмы, 
посредством которых метафорический язык (война, враг, наказание) формирует 
иррациональное отношение к онкологическим больным в здоровом обществе. 

Задачи: 

-исследовать истоки появления феномена онкофобии; 

-определить и изучить связь между метафорами, играющими роль в становлении 
онкофобии, и отношения общества к онкологическим пациентам; 

-проанализировать роль инфодемии страха и СМИ в усилении иррационального 
страха перед раком. 

Материалы и методы. Статья представляет собой теоретический обзор 
источников. Материалом послужили статьи из баз Google и КиберЛенинка. Метод – 
сравнительный анализ и обобщение данных. 

Научная новизна: статья посвящена проблемам, связанным с реакцией общества 
на восприятие онкобольных пациентов и как следствие зарождение в этой среде 
фобий, связанных с болезнью, которые зачастую перерастают, в психологическую 
проблему, не имеющую под собой почвы. В таких условиях даже вполне здоровые 
люди начинают видеть в себе признаки онкобольного человека. В данном 
исследовании мы попытаемся разобраться насколько сильны такие страхи в 
современном социуме и уместно ли говорить о «болезни социума». 

Согласно русскому социологу П.А. Сорокину, социокультурный феномен – это все то, 
что получают люди от своего окружения благодаря связи с культурой, которая, в 
свою очередь, является носителем «надорганических» ценностей [7]. Одним из таких 
феноменов становится онкофобия – патологический необоснованный страх заболеть 
раком [2]. В таком случае к надорганическим ценностям можно отнести 
метафорический язык, религию (идея «наказания» как причина рака), СМИ и 
искусство (художественные представления о неизлечимости рака, смерти и 
страдании). Немецкий философ Ф. Тенбрук называл эту связь «бесшовным 
соединением» трех составляющих: индивида, социума и системы моральных и 
материальных ценностей, то есть культуры [7]. И онкофобия существует только в 
этой триаде. Личность – испытывает страх, общество – среда, в которой он 
распространяется, культура – создание образа «ракового больного». 

Кроме онкофобии, существует понятие онконастороженность – осознанное и 
рациональное отношение к своему здоровью, которое действительно помогает в 
профилактике рака [2]. Это два очень похожих, но в то же время абсолютно разных 
термина. И эту разницу можно показать на самом простом примере из жизни. 
Человек имеет право, водить машину, но каждый раз испытывает страх перед 
поездкой, в данном случае фобия видеть аварию в каждом обгоне, держаться за 
руль мёртвой хваткой, но при этом не пристёгиваться и не проходить техосмотр. В 
примере с водителем онконастороженностью будет соблюдение техники 
безопасности и правил дорожного движения, что позволит минимизировать риски 
аварии и других непредвиденных обстоятельств. 
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При этом важно сказать, что онкофобия это не всегда частое обследование 
организма. Она может проявляться в двух противоположных моделях поведения. 

Первая, которая уже упоминалась ранее, это чрезмерная сосредоточенность на 
проблеме, постоянный поиск информации в интернете, чтение медицинской 
литературы, слишком частое прохождение обследований, поиск всевозможных 
симптомов в своем организме. Даже обычная усталость может быть 
интерпретирована как симптом смертельной болезни. 

Второе поведение абсолютно противоположное и особенно опасное. Люди не 
желают что-либо слышать о раке, отказываются от посещения любых поликлиник, 
больниц и других медицинских учреждений. В этом случае проще всего пропустить 
заболевание. Человек не проходит диспансеризации, плановые осмотры, потому что 
боится [5]. 

Почему тогда у человека появляется проблема восприятия онкологического 
заболевания. Во-первых, людей в обществе пугает непредсказуемость и не 
прогнозируемость рака и его последствий. В этом отличительная особенность 
смертельной болезни. Лёгкое течение болезни у одного человека не убеждает на 
100%, что также будет и у другого. Особый страх вызывает то, что «кандидатом» на 
онкологию может стать любой человек, независимо от правильности образа жизни и 
других факторов [1, с.283-284]. 

Второй страх связан с тяжёлым течением заболевания. Люди боятся болей и 
мучительной смерти. В дополнение к этому идут тяжёлые внешние последствия 
рака, в том числе инвалидизация. Больные опасаются осуждающих взглядов и 
стигматизации со стороны общества. 

Третья причина связана с недоверием общества к системе здравоохранения. К 
примеру, 57% опрошенных убеждены, что они не смогут получить качественное 
лечение от рака либо, терапия будет слишком дорогостоящей [6]. В странах, где 
общество с недоверием относится к системе здравоохранения данная фобия 
наслаивается на общий высокий уровень бедности и восприятие рака как 
дорогостоящего, неподъемного для индивида и его семьи заболевания [1, с.284]. 

Таким образом, можно сказать, что в целом в культурной матрице страх рака 
становится равен страху смерти [1, с.289]. И это подтверждают данные опросов. На 
момент 2025 года 32% опрошенных людей считают, что рак неизлечим [6]. Поэтому 
болезнь воспринимается как смертельный приговор, не подлежащий обжалованию. 

Особое место в формировании и усилении онкофобии отводится роли 
метафорического языка. Общество начинает говорить о раке как о «войне», а о 
больных – как о «борцах» или «проигравших битву». Эта метафора незаметно 
формирует отношение: тот, кто не вылечился – не просто умер, а «проиграл», «не до 
конца боролся», «сдался». Так язык меняет наше восприятие реальности, часто 
создавая ненужное чувство вины там, где его быть не должно. Такую же 
стигматизацию создаёт восприятие рака как «наказания» за свои поступки. Хотя 
выше уже упоминалось о том, что рак непредсказуем и не зависит от образа жизни 
человека. 
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Важно сказать, что в наше время онкофобия распространяется со скоростью 
интернета в прямом и переносном смысле. Инфодемия страха – это явление, при 
котором избыточная, противоречивая или ложная информация распространяется так 
быстро и широко, что вызывает массовую тревогу, панику и иррациональное 
поведение. Одним из главных и важных признаков, на мой взгляд, является 
трансляция в СМИ прямых объяснений и оценок инфодемического содержания 
журналистами и другими неспециалистами, применение абсолютных оценок без 
сравнения с оценками похожих данных [4]. Это значит, что журналисты, не 
разбираясь в медицине, объясняют онкологию примитивно и страшно. Это 
подтверждается исследованиями. По данным опроса, проведенного в рамках 
конкурса исследователей ESOMAR Research Got Talent в 2025 году, 23% отмечают, 
что публикации в СМИ только усиливают страх перед этой онкологией [6]. 

На основе изученных источников можно сказать, что для снижения инфодемии и 
онкофобии среди членов социума необходимо научиться отличать статьи, которые 
основываются на научных исследованиях, и те, которые выражают субъективное 
мнение автора, не имеющего должной квалификации. Также нужно ограничить 
потребление такой информации и сфокусироваться на том, что вы реально можете 
сделать для себя и своего здоровья. А при появлении каких-либо симптомов, лучше 
обратиться к специалисту. Беседа с ним будет намного информативней и полезнее, 
чем постановка диагноза в интернете [3]. 

В результате исследования можно прийти к нескольким выводам: 

1. Онкофобию нельзя считать исключительно «болезнью отдельного индивида». 
Страх формируется и транслируется через различные метафоры, через инфодемию 
в СМИ и через культурные представления о неизлечимости рака как смертного 
приговора. Индивид лишь «заболевает» этим страхом, находясь в обществе, которое 
само создаёт образ ракового больного, стигматизирует пациентов и стирает границу 
между рациональной онконастороженностью и иррациональной фобией. 

2. Канцерофобия – социально-культурный феномен. Отличить его от 
онконастороженности бывает достаточно проблематично. При этом онкофобия 
может проявляться в двух крайних формах поведения: усиленном поиске симптомов 
и избегании медицинской помощи. Ключевыми факторами формирования этого 
страха стали: непредсказуемость рака, тяжёлые последствия болезни и недоверие к 
системе здравоохранения. 

3. Страх заболеть раком может усиливаться через используемую лексику в беседе с 
людьми и через СМИ. Неправильно подобранные метафоры порождают и 
закрепляют у человека чувство вины.  Поэтому, задачей каждого человека является 
заботиться о своём здоровье и здоровье своих близких, но не переходить черту 
онконасторожности. Врачи, в свою очередь, должны уметь понятно и информативно 
объяснять всё пациентам, чтобы улучшить их взаимоотношения, от которых 
напрямую зависят состояние человека. 
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