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ЭКОНОМИЧЕСКИЙ РОСТ: ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ/

ECONOMIC GROWTH: PROBLEMS AND PROSPECTS

Обзорная статья / Review article

УДК 004.056.5

Проблемы информационной безопасности хозяйствующих субъектов

О. Б. Репкина

доктор экономических наук, профессор
РТУ МИРЭА,

Москва, Россия
olrepk@mail.ru

Аннотация: В статье рассмотрены проблемы обеспечения безопасности в процессе обработки, хранения и

передачи информации в современных условиях хозяйствования. При рассмотрении всеобъемлющего

характера, важности и необходимости информационного обеспечения любого процесса выделены основные

проблемы его защиты. Здесь отдельно рассматривается информационная безопасность на различных уровнях

использования и различными субъектами; анализируется актуальная нормативно–правовая база. Информация

определяется как элемент конкурентного преимущества и конкурентоспособности, что определяется

потенциальной способностью роста на основе получаемой, особенно принципиально новой базы данных, и

как элемент защиты уже имеющихся преимуществ, заключаемых в определенном содержании информации.

В результате делаются выводы об актуальных опасностях защиты информации для хозяйствующих

субъектов и выдвигаются направления возможного решения выявленных проблем и трудностей.

Ключевые слова: информация, информационная безопасность, хозяйствующий субъект, защита информации.

Для цитирования: Репкина О.Б. Проблемы информационной безопасности хозяйствующих субъектов. Ученые

записки Российской академии предпринимательства. 2025. Т. 24. № 2. С. 9–14. https://doi.org/10.24182/2073-6258-
2025-24-2-9-14.

Problems of information security of economic entities

O. B. Repkina

Dr. Sci. (Econ.), Prof.
RTU MIREA,

Moscow, Russia
olrepk@mail.ru

Abstract: The article examines the problems of ensuring security in the process of processing, storing and transmitting

information in modern economic conditions. Having considered the comprehensive nature, importance and necessity of

information support for any process, the main problems of its protection are highlighted. Here, information security is

considered separately at various levels of use and by various entities; the current regulatory framework is analyzed.

Information is defined as an element of competitive advantage and competitiveness, which is determined by the potential

ability to grow on the basis of the received, especially fundamentally new database, as well as the protection of existing

advantages contained in a certain content of information. As a result, conclusions are drawn about the current dangers

of information protection for economic entities and directions for possible solutions to the identified problems and difficulties

are put forward.

Keywords: information, information security, economic entity, information protection.

For citation: Repkina O.B. Problems of information security of economic entities. Scientific notes of the Russian academy

of entrepreneurship. 2025. Т. 24. № 2. P. 9–14. https://doi.org/10.24182/2073-6258-2025-24-2-9-14.

DOI 10.24182/2073-6258-2025-24-2-9-14

© Репкина О. Б., 2025
© Repkina O. B., 2025
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Информация является неотъемлемым источником любой деятельности. Именно в резуль*
тате сбора, обработки и анализа информации решаются практически все возникающие пробле*
мы во все сферах жизнедеятельности. То есть информация лежит в основе всего и является ре*
зультатом всего, а, следовательно, развивается параллельно не только со всеми технологическими
и техническими новшествами, но и со всеми идеями и мыслями. Граница оценки угроз безопас*
ности информации — совокупность информационных ресурсов и компонентов систем и сетей, в
пределах которой обеспечивается защита информации (безопасность) в соответствии с едиными
правилами и процедурами, а также контроль за реализованными мерами защиты информации
(обеспечения безопасности).1

Рассмотрим, какие области работы с данными являются уязвимыми в современных услови*
ях хозяйствования.

Несмотря на практически постоянный набор мероприятий и последовательность работы с
данными, научно*технический прогресс существенно меняет инструменты работы с ними. В со*
временный век цифровизации появляются все большие возможности сбора, обработки и хране*
ния информации. Бумажные носители все больше дублируются цифровыми аналогами, и основ*
ная предпосылка такого активного перехода определялась, в первую очередь, скоростью обработки
и передачи практически неограниченного объема данных между практически не ограниченным
количеством участников, при необходимости.

Однако появившиеся возможности работы с данными в условиях цифровой трансформации
также приводят к большому количеству потенциальных и реальных проблем.

Во*первых, и, наверное, наиболее главное, — это проблема защиты информации на всех
этапах работы с ней. Традиционно методы защиты информации рассматривают с точки зрения
состояния среды ее обработки, хранения и передачи, которые регламентированы нормативно*
правовой базой. «В правовом аспекте информационная безопасность может быть нарушена при
умышленном или случайном нарушении свойств информационной среды. Менеджмент хозяй*
ствующего субъекта столкнется тогда с уничтожением или модификацией информации».2  И, ко*
нечно, так называемые «инженерно*технические методы защиты информации».3  Если при ис*
пользовании физических носителей основной вопрос был в ограничении физического доступа к
носителю информации, то с появлением цифровых аналогов появились угрозы несанкциониро*
ванного доступа, характерные для нового формата хранения. Сейчас мы рассматриваем инфор*
мацию, которая не относится к какому*либо уровню секретности, но является не менее важной в
жизни и деятельности любого хозяйствующего субъекта. В условиях рыночного ведения хозяй*
ства практически любая информация, будь то базы данных покупателей или поставщиков, кон*
такты клиентов, бизнес*планы или система мотивации, может стать серьезной угрозой конку*
рентного преимущества.

Во*вторых, нормативно*правовое регулирование работы с информацией.
Основными нормативно*правовыми актами на сегодняшний день являются: ФЗ от 27.07.2006

№ 152*ФЗ «О персональных данных», ФЗ от 27.07.2006 № 149*ФЗ «Об информации, информаци*
онных технологиях и о защите информации» (рассматривается в основном область государствен*
ных информационных систем), ФЗ от 06.04.2011 № 63*ФЗ «Об электронной подписи», ФЗ от
29.07.2004 № 98*ФЗ «О коммерческой тайне», ФЗ от 26.07.2017 № 187*ФЗ (ред. от 10.07.2023)
«О безопасности критической информационной инфраструктуры Российской Федерации» (прин*
ципиально затрагивается автоматизированная система управления технологическим процессом).

1 «Методический документ. Методика оценки угроз безопасности информации» (утв. ФСТЭК России 05.02.2021)
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_378330/8539d19b30e5fe187e659af4e0aa91a8415db318/
2 Богданова А. М., Путилов А. О. Защита конфиденциальных данных, как способ поддержания информацион*
ной безопасности. Скиф. 2020. № 5*1 (45). – URL: https://cyberleninka.ru/article/n/zaschita*konfidentsialnyh*
dannyh*kak*sposob*podderzhaniya*informatsionnoy*bezopasnosti (дата обращения: 23.03.2025).
3 Аль*аммори А., Дяченко П. В., Клочан А. Е., Бакун Е. В., Козелецкая И. К. Методы и средства защиты ин*
формации. The Scientific Heritage. 2020. № 51*1. – URL: https://cyberleninka.ru/article/n/metody*i*sredstva*
zaschity*informatsii (дата обращения: 23.03.2025).
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Ряд Указов Президента РФ: от 06.03.1997 № 188*ФЗ «Об утверждении перечня сведений конфиден*
циального характера»; от 05.12.2016 № 646*ФЗ «Об утверждении Доктрины информационной безо*
пасности РФ»; от 22.05.2015 № 260*ФЗ «О некоторых вопросах информационной безопасности РФ».
Также ряд Постановлений Правительства РФ, Приказы ФАПСИ РФ; ФСТЭК РФ; ФСБ РФ. Ос*
новные из них, как мы видим, принимались преимущественно до 2017 года. Это объясняется по*
явившимися объективными требованиями хозяйствования в новых условиях. Однако данная сфера
развивается слишком динамично и здесь необходима постоянная адаптация нормативно*правовых
актов под новые условия.

Здесь наблюдается некоторое противоречие. Объективно практически все понимают, насколько
важна информационная безопасность для всех участников хозяйственной деятельности и для жиз*
ни каждого гражданина. Формально решение потенциальных или возникающих проблем осуще*
ствляют в формате имеющегося нормативно*правового регулирования. В частности, работа с ин*
формацией защищена разрешительным форматом. Однако это не уменьшает опасность потери или
утечки информации, а, скорее, наоборот. Повсеместное распространение информации, защищен*
ное лишь формально, не уменьшает ее распространение. А увеличивает ее количество в большем
количестве использования и, соответственно, повышает вероятность потери и утечки.

К основным каналам утечки информации, кроме бумажных носителей, файловых храни*
лищ, баз данных и флэш*накопителей, съемных носителей, с использованием сети Интернет
можно отнести:

* электронную почту,
* мессенджеры,
* социальные сети,
* облачные сервисы и др.
Ну и, конечно, человек рассматривается как центр рисков информационной безопасности,

как следствие:
* халатности,
* переманивания,
* хищения,
* утечки.
Также недостаточно хорошо работает система отзыва неактуальной для текущего момента

информации. В результате большое количество информации, которая «уже была отработана»,
становится потенциально опасным для повторного несанкционированного использования.

Так, например, в современных условиях санкций произошло существенное изменение на
рынке программных продуктов для бизнеса. С одной стороны, это приводит к замещению отече*
ственными аналогами, но они присутствуют не во всех областях. В результате бизнес использует
программное обеспечение без обновлений, что ограничивает функциональность и снижает сте*
пень защищенности процесса эксплуатации.

Еще одна перманентная проблема заключается в самом подходе к защищенности информа*
ции, а, вернее, в его отсутствии. При решении каких*либо вопросов, как и при проведении ана*
литических действий, ценность информации определяется ее полезностью для обработки, и воп*
росы безопасности не берутся во внимание. Защищают информацию в основном с помощью
соблюдения формальных требований по согласию на ее обработку. При этом запрашивающая сто*
рона выполняет свою часть, определенную законодательно, а сторона, дающая такое согласие,
объективно не имеет выбора.

Бесспорность необходимости защиты информации очевидна, но здесь можно также отме*
тить некоторые трудности.

Во*первых, это очень широкий круг возможных угроз. Кроме традиционного деления на
внешние и внутренние источники выделяют также уязвимость информации на электронных но*
сителях, например. Цифровой формат отличается тем, что большой объем данных можно копи*
ровать и перемещать практически мгновенно без нарушения содержания, объема и оформления.
Новые методы атак появляются постоянно, а система защиты играет роль догоняющего, то есть
потенциальные угрозы и фактические атаки опережают обновление защитных систем.

О. Б. Репкина
Проблемы информационной безопасности хозяйствующих субъектов
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Во*вторых, отсутствие возможности не столько поиска, сколько доказательства виновников
утечки данных. Это происходит по причине того, что далеко не вся информация, которая может
быть потенциально интересна злоумышленникам, имеет конфиденциальный характер, а значит,
используется и доступна большому количеству пользователей.

В настоящее время существуют законодательные меры регламентации работы с информа*
цией. Сюда можно отнести классификацию, согласно законодательству (государственная, слу*
жебная и профессиональная тайна; персональные данные и т.д.); требования государственных
органов (например, Роскомнадзора) и отраслевые стандарты (например, положения ЦБ РФ); до*
говорное (юридическое) закрепление ответственности и санкции за ее разглашение; технические
мероприятия по защите (например, аутентификация) и др.

Тем не менее на уровне отдельного хозяйствующего субъекта можно рассмотреть организа*
ционные мероприятия по защите информации:

* четкая регламентация доступа, что в некоторых случаях может стать очень хлопотным ме*
роприятиям, как по процедуре, так и по обеспечению ресурсами, но с позиции сокращения
угроз — может быть оправдана;

* распределение персональной ответственности, в частности, во всех должностных инструк*
циях и регламентах работ, где необходимо в обязательном порядке ввести персональную от*
ветственность за соблюдение информационной безопасности;

* создание системы разделения обязанностей по защите информации;
* стандартизация работы с документами через классификацию данных (например, по уровню

конфиденциальности).
Таким образом, необходимо обеспечить баланс между защитой и удобством. Это означает,

что меры безопасности должны быть такими, чтобы, с одной стороны, не ограничивать инфор*
мацию для использования, а, с другой стороны, чтобы чрезмерно не блокировать пользователей
информации, то есть баланс между свободой информации и необходимостью ее ограничения.
Одновременно наблюдается ограниченная осведомленность пользователей о рисках, связанных
с работой с информацией. Это представление формируется преимущественно интуитивно.

Перечень угроз безопасности информации содержится, в частности, в «Методическом до*
кументе. “Методика оценки угроз безопасности информации” (утв. ФСТЭК России 05.02.2021)».
Также в нашей стране существует проработанная система уведомления об утечке (в частности,
персональных данных) Роскомнадзора и ФСБ.

Обозначим основные опасности и угрозы информационной безопасности:
* утечка информации через спланированные кибератаки, вирусы, фишинг и др.;
* утечка по вине физической потери из*за человеческого фактора или несовершенства систе*

мы защиты;
* мошенничество через дезинформацию и манипуляцию, несанкционированный доступ к

базам данных;
* повреждение целостности информации из*за использования санкционного программного

обеспечения;
* техногенные нарушения из*за быстро устаревающих технических средств;
* утечка данных, как следствие работы недобросовестных конкурентов, в том числе, внедре*

ние в компанию для сбора информации;
* отсутствие должного контроля за действиями сотрудников.

В результате на уровне хозяйствующего субъекта возникают юридические риски, риски ре*
путации, потери клиентов и конкурентоспособности.

Специфической областью, требующей защиты информации хозяйствующих субъектов, яв*
ляется промышленный шпионаж или конкурентная разведка (первый можно считать незакон*
ным аналогом второго). Если конкурентная разведка используется для изучения обстановки и
бизнес*процессов, оценки и прогнозирования действия конкурентов, то промышленный шпио*
наж связан с нарушением законодательства при проведении конкурентной разведки.
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К основным направлениям защиты информации можно отнести:
* нормативно*правовую защищенность;
* техническую защищенность;
* административную защищенность, выраженную правилами и обязательствами по обеспе*

чению информационной безопасности;
* работу с человеческим фактором;
* прогнозирование угроз в результате анализа угроз и потоков данных;
* ретроспективный анализ.
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Финансовое мошенничество — не новое явление в хозяйственной жизни стран и народов.
Появившись на заре цивилизации в виде фальшивомонетничества, пройдя путь пирамид и школ
коучинга, оно не осталось в прошлом тысячелетии, а стало заметной проблемой современности.
Сегодня этой проблемы так или иначе касаются учебные пособия по экономике, юриспруден*
ции, финансам.

Финансовое мошенничество — это совершение противоправных действий в сфере денеж*
ного обращения путем обмана, злоупотребления доверием и других манипуляций с целью неза*
конного обогащения.1

Всеобщий интерес к финансовой грамотности в сегодняшних условиях обусловлен как раз
желанием обезопасить себя от всех многочисленных форм финансового мошенничества.

Особенностью финансового мошенничества современности стала его ориентированность
на «крупных игроков» рынка. Если раньше жертвами становились отдельные граждане, причём
преимущественно из незащищённых слоёв населения (пожилые люди, студенты, школьники), то
сейчас атакам подвергаются руководители важнейших функциональных структурных подразде*
лений ведущих фирм и корпораций. Для обозначения данного явления не так давно появился
специальный термин, пришедший из китобойного промысла — уэйлинг. На сегодняшний день
не существует общепризнанного определения данного понятия. Так, некоторые источники трак*
туют его как форму фишинга.

Уэйлинг — это форма целевого фишинга. Целью мошенников являются высокопоставлен*
ные сотрудники организации, либо лица, имеющие доступ к конфиденциальной информации
или финансам компании. Атаки часто тщательно планируются, в них могут использоваться фаль*
шивые веб*сайты и другие средства убеждения цели в подлинности запроса.2  Также уэйлинг рас*
сматривается как один из типов фишинга: «whaling (уэйлинг) очень похож на spear phishing (спе*
арфишинг), но вместо того, чтобы преследовать любого сотрудника в компании, мошенники
специально нацеливаются на руководителей (или «крупную рыбу», отсюда и термин «уэйлинг»,
что в переводе с английского языка означает «китобойный промысел»)».3

Некоторые источники выделяют уэйлинг в отдельную форму.
Уэйлинг — специфическая форма нападения на руководителей высшего звена, топ*менедж*

мент корпорации с целью похищения крупных баз данных и денежных сумм.4

Думается, что более точным является второй подход, хотя по своим методам он схож с клас*
сическим фишингом — используется электронная почта, «письма счастья», ссылки на сайты пре*
ступников, но фишинг не нацелен на определённых лиц, вбросы напоминают «закидывание сети»
в ожидании больших и маленьких «рыбок», а уэйлинг имеет свою целевую аудиторию. Он изна*
чально выстраивается под конкретного ответственного работника. Как правило, его атака бывает
подготовленной и смертоносной.

Например, в 2016 году руководитель службы оплаты труда в Snapchat по корпоративной элек*
тронной почте получил письмо, отправленное якобы генеральным директором, который срочно
требовал информацию о личных счетах и заработной плате персонала. Персональные данные ра*
ботников оказались под угрозой. Часто подобные истории приводят к краху компании. Так, в
2024 году компания Mattel, выпускающая продукцию для детей, в основном игрушки подверг*

1 Гордячкова, О. В., Калаврий Т.Ю. Личные финансы и финансовая безопасность. Учебное пособие. – М.: Мир
науки, 2021. – Режим доступа: https://izd*mn.com/PDF/48MNNPU21.pdf .
2 Целевой фишинг и уэйлинг: рыбалка по*крупному.

https://www.sberbank.ru/ru/person/kibrary/articles/celevoj*fishing*i*uehjling*rybalka*po*krupnomu.
3 11 типов фишинга и их примеры из реальной жизни. https://www.cloudav.ru/mediacenter/tips/types*of*phishing/.
4 Что такое уэйлинг атака? Фишинг по*крупному. https://www.kaspersky.ru/resource*center/definitions/what*is*a*
whaling*attack?ysclid=m9vop60069336195026.
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лась кибер*уэйлинговой атаке после того, как финансовый топ*менеджер получил письмо с
просьбой о переводе денег, отправленное мошенником от имени нового генерального директора.

В результате компания потеряла 3 миллиона долларов и погибла.5

Частыми являются атаки на бизнес, имеющий сложный комплекс межфирменных и внут*
рифирменных отношений. Например, франчайзинговые компании, испытывают атаки со сторо*
ны субъектов, получивших название «лжеРАФы». Так называют мошенников, маскирующихся
под известную на финансовом рынке России Российскую ассоциацию франчайзинга.

Эта некоммерческая организация оказывает реальную помощь малому и среднему предпри*
нимательству, вовлекая его в орбиту крупного бизнеса, предоставляя важную для развития инфор*
мацию, оказывая различные формы содействия, такие как организация встреч, прогнозы, консал*
тинг, совместные обсуждения, опросы.

С 2010 года Ассоциация функционирует на основе Стратегии развития франчайзинга, в ко*
торой были сформулированы основные цели РАФ: обеспечение малых и средних фирм, работаю*
щих по системе франчайзинга ресурсами, прежде всего — информированным персоналом, выход
российских малых и средних фирм на мировой рынок и генерация концепций, представленных в
форме новых франшиз.

Сама Российская ассоциация франчайзинга была создана в 1997 году и сегодня объединяет
свыше семидесяти всем известных франчайзинговых, консалтинговых и банковских организаций.

Она добилась международного влияния и признания, а также активно вносила и вносит ак*
туальные изменения и дополнения в действующее хозяйственное законодательство.6

Именно РАФ впервые увидела проблему финансового мошенничества на рынке франчай*
зинга и поставила цель: освобождение рынка от мошенников и «липовых» франшиз.7

Уже 15 лет назад именно РАФ впервые было упомянула о существовании такого явления как
«липовая франшиза», сегодня этот термин почти не используется, а активно используются тер*
мины «лжефраншиза» и «псевдофранчайзинг».

Под ним подразумеваются группы организаций, объединённые концессионными договорами,
в которых нет важнейших атрибутов франчайзинговых правоотношений — паушального платежа,
текущих платежей или «роялти», которые представляют собой основу конструкции франчайзинга.

Эту модель используют молодые фирмы, которые берут за основу не свой, самостоятельно
разработанный и «раскрученный» товарный знак, а некий придуманный и несуществующий «брэнд»,
который «продемонстрировал эффективность» в каком*то мифическом регионе.

РАФ активно противодействовала мошенникам, помогая честному бизнесу, естественно, что
она заработала имя и стала популярна в бизнес*кругах.

Ассоциация сегодня является объединяющим хабом для всех, кто так или иначе заинтересо*
ван в развитии франчайзинговых отношений, активно работает со средствами массовой инфор*
мации, проводит PR*акции, информирует своих членов о важнейших событиях и публичных ме*
роприятиях на рынке франчайзинга.

Но всё больше и больше возникает фирм, которым успех РАФ, как говорится, «не дает спать
спокойно». Они пытаются выдать себя за Ассоциацию и представляют свой сайт как официаль*
ный сайт РАФ. Захватывая таким способом клиентов, они навязывают им платные услуги, реко*
мендуют сотрудничество со своими мошенническими подразделениями и похищают информа*
цию конфиденциального характера.

К сожалению, многие представители молодого бизнеса, молодые неопытные руководители
оказываются пойманными в подобные ловушки. Что бы этого не произошло, менеджеры просто
обязаны знать, какие моменты должны их насторожить, так как это имеет прямое отношение к
финансовой безопасности.

5 Что такое уэйлинг атака? Фишинг по*крупному. https://www.kaspersky.ru/resource*center/definitions/what*is*a*
whaling*attack?ysclid=m9vop60069336195026 .
6 Стратегия РАФ. https://old.rusfranch.ru/about/strategiya_raf/ .
7 Стратегия РАФ. https://old.rusfranch.ru/about/strategiya_raf/.
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 Например, очень многое скажет call*центр, каким образом, с использованием каких лекси*
ческих форм его работники общаются с клиентом.

Необходимо обратить внимание, насколько ненавязчиво (или же навязчиво) работники цен*
тра предлагают с первых минут что*то приобрести.

Кроме того, необходимо понять, связаны ли предлагаемые услуги с данными отношениями
франчайзинга именно по определённой франшизе. Если предлагаются услуги, не имеющие прямо*
го отношения к предмету франчайзинга, безусловно, стоит сразу отказаться от сотрудничества.

Следует помнить, что любая Ассоциация имеет Президента, членов, почётных членов, она
занимает активную позицию, связанную с социальной ответственностью бизнеса, проводит кон*
ференции, встречи в формате как онлайн, так и офлайн, открывает контакты, готова к сотрудниче*
ству в разных формах. Если ничего этого нет, то сайт организации «пустой», фото мероприятий
отсутствуют, анонсов событий нет, контакты немногочисленны и спрятаны. Скорее всего, подоб*
ная организация — интернет*магазин, цель которого реализовать наивному молодому бизнесмену
лжефраншизу. От подобных коммуникаций сразу нужно отказаться.

Ещё одной особенностью финансового мошенничества в современных условиях является
его мультисубъектность.

Если раньше преступления совершались в подавляющем большинстве героями*одиночками с
невероятной харизмой, которые могли увлечь за собой жертву, то сегодня действуют целые группы,
«цепочки», которые сознательно и профессионально психологически воздействуют на жертву. Так, в
том же уэйлинге, вначале собирается вся доступная в открытых источниках информация о будущей
жертве. Даётся прогноз типу личности — предпочтениях, степени экстраверсии или интроверсии,
создаются модели атаки на личность. После этого пишется письмо, возможно, с использованием фото
или с отсылкой о тех или иных событиях, имевших место в прошлом. Жертва должна быть введена в
заблуждение, должна почувствовать, что общается с руководителем или коллегой, не заподозрить «чу*
жого». IT*специалисты работают над «правдоподобным» сайтом с соответствующим интерфейсом,
адресом электронной почты.

Практически то же самое можно сказать и о лжеРАФах. Здесь «трудятся» и маркетологи, и
иные специалисты, которые ведут жертву, не давая ей никаких шансов, если она имела неосто*
рожность к ним обратиться и начать сотрудничество. Так, параллельно с Российской Ассоциаци*
ей Франчайзинга, только в Москве есть несколько её копий — Международная Ассоциация Фран*
чайзинга, Российский Консультант Франшиз, Русская Франшиза.8

При этом фирмы, корпорации, компании, пытаясь позаботиться о своём имидже, скрывают
информацию о нападении. Они не обращаются в следственные органы, что делает ситуацию более
сложной. Безусловно, здесь имеет место ложное понимание авторитета и отсутствие социальной
ответственности бизнеса перед обществом. Бизнес должен проинформировать и предупредить уча*
стников рынка о финансовом мошенничестве, в борьбе с которым главное оружие — гласность.

Главная опасность финансового мошенничества — разрастание материального ущерба до
небывалых размеров, превращение проблемы в макроэкономическую. Так, общий ущерб от дея*
тельности мошенников по итогам девяти месяцев 2024 года достиг 150 млрд. руб., среди которых
15 млрд. руб. пришлось на банковские операции без участия и без согласия клиента.9

Среди преступлений в сфере информационно*коммуникационных технологий за девять
месяцев 2024 года Следственный комитет РФ зарегистрировал 353 000 таких случаев, что на 25,6%
больше, чем было за аналогичный период прошлого года (281 000).10

Ущерб от мошенничества исследовали специалисты Сбербанка.

8 Мертвые души франчайзинга https://buybrand.ru/articles/1909/ .
9 СК оценил ущерб от мошенничества. https://www.vedomosti.ru/finance/articles/2024/12/05/1079559*sk*otsenil*
uscherb*ot*moshennikov.
10 Там же.
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Сбербанк общие потери российской экономики от мошеннических схем оценил в 1 трлн.
руб. Об этом официально говорил в ноябре 2024 года заместитель председателя правления банка
Станислав Кузнецов.11

Но никакими стоимостными характеристиками нельзя измерить разрушение доверия, ко*
торое превалирует в обществе. То, что воспитывалось в людях на протяжении почти всего двадца*
того столетия, разрушается безвозвратно. Исследования социологов показали, что значимость
такого социального фактора как «вера в силу добра» постоянно понижается.12  Социальные поте*
ри этого явления неисчислимы.
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 Аннотация: В статье представлены результаты комплексного исследования адаптивности онлайн–курсов по

тайм–менеджменту для предпринимательской деятельности. На основе анализа программ, ведущих российских

образовательных платформ (Нетология, Skillbox, 4brain и др.) выявлен существенный диссонанс между

традиционными методиками управления временем и специфическими потребностями предпринимателей.

Методология исследования включала контент–анализ, экспертные интервью (n = 15) и анкетирование

предпринимателей (n = 120). Установлено, что лишь 30% курсов содержат специализированные модули по работе

с бизнес–неопределенностью, при этом программы с долей практики  > 50%. Разработана интегративная модель

предпринимательского тайм=менеджмента, сочетающая: адаптивные техники планирования (контекстное,

жестко–гибкое), динамическую приоритезацию с экономическими критериями, цифровые инструменты

автоматизации. Результаты показывают, что эффективные программы должны включать 70% практического
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контента, кейсы из предпринимательской практики, модули по персональному энергоменеджменту. Предложен

алгоритм выбора курсов на основе 4–уровневой системы оценки (непосредственная применимость, бизнес–

метрики, ресурсная оптимизация, стратегическая ценность).

Ключевые слова: предпринимательский тайм–менеджмент, онлайн–обучение, жестко–гибкое, контекстное

планирование, инструменты продуктивности, оценка эффективности курсов, управление энергией, бизнес–

метрики.
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предпринимательства. 2025. Т. 24. № 2. С. 20–28. https://doi.org/10.24182/2073-6258-2025-24-2-20-28.
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Abstract: The article presents the results of a comprehensive study of the adaptability of online courses on time–

management for entrepreneurship. Based on the analysis of programs of leading Russian educational platforms

(Netology, Skillbox, 4brain, etc.), a significant dissonance was revealed between traditional time management methods

and the specific needs of entrepreneurs. The research methodology included content analysis, expert interviews (n=15),

and a questionnaire survey of entrepreneurs (n=120). It was found that only 30% of courses contain specialized modules

on working with business uncertainty, while programs with a practice share of >50%. An integrated model of

entrepreneurial time management has been developed, combining: adaptive planning techniques (contextual, rigid–

flexible), dynamic prioritization with economic criteria, digital automation tools. The results show that effective programs

should include 70% practical content, cases from entrepreneurial practice and modules on energy management. An

algorithm for selecting courses based on a 4–level assessment system (direct applicability, business metrics, resource

optimization, strategic value) is proposed.

Keywords: entrepreneurial time management, online learning, adaptive planning, digital productivity tools, course

effectiveness assessment, energy management, business metrics.
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В условиях высокой динамики современного бизнес*окружения эффективное управление
временем становится важным навыком для предпринимателей. В отличие от наемных сотрудни*
ков, предприниматели сталкиваются с необходимостью одновременного решения множества за*
дач стратегического планирования, операционного управления, переговоров с партнерами и кон*
троля финансовых потоков. В этой связи традиционные методики тайм*менеджмента зачастую
оказываются недостаточно адаптированными к специфике предпринимательской деятельности,
требующей гибкости, быстрой переориентации и работы в условиях неопределенности.

Несмотря на растущий спрос на обучение управлению временем, рынок онлайн*курсов де*
монстрирует дефицит программ, учитывающих особенности предпринимательства. Многие су*
ществующие курсы предлагают универсальные решения, не учитывающие такие ключевые ас*
пекты, как делегирование в условиях малого бизнеса, приоритизация в условиях ограниченных
ресурсов или работа с цифровыми инструментами автоматизации. В результате предпринимате*
ли либо вынуждены адаптировать общие методики тайм менеджмента под свои нужды, либо от*
казываться от их применения, что снижает их продуктивность.

Целью данной статьи является комплексный анализ онлайн*курсов по тайм*менеджменту с
точки зрения их применимости в предпринимательской среде.

Методология исследования включала три последовательных этапа. На подготовительном
этапе проводился обзор теоретических моделей предпринимательского тайм*менеджмента,
формировалась репрезентативная выборка онлайн курсов и разрабатывались критерии оценки
курсов. Основной этап включал сбор эмпирических данных через анализ содержания курсов, про*
ведение экспертных интервью и масштабное анкетирование предпринимателей. На заключитель*
ном аналитическом этапе осуществлялась систематизация полученных данных, разработка прак*
тических рекомендаций и формулировка выводов.

Выборка исследования формировалась по принципу целевого отбора с учетом следующих
критериев: отобраны по результатам отзывов рейтинговые онлайн*куры с пяти ведущих российс*
ких образовательных платформ (Нетология, Skillbox, 4brain, Специалист.ру, Eduson), экспертная
группа включала 5 практикующих бизнес*тренеров и успешных предпринимателей. В анкетиро*
вании приняли участие 120 владельцев малого и среднего бизнеса из различных регионов России
со стажем предпринимательской деятельности не менее двух лет. Контент*анализ образователь*
ных программ проводился с использованием разработанного чек*листа, содержащего 18 пара*
метров оценки.

Ограничения исследования включают языковые ограничения (анализировались только рус*
скоязычные курсы), зависимость от точности самоотчетов респондентов.

В научной литературе подчеркивается значимость тайм*менеджмента как ключевого эле*
мента деятельности предприятия, определяющего эффективность бизнес*процессов и стратеги*
ческое развитие организации.

Как отмечает Г.А. Архангельский, эффективное управление временем выступает критически
важным ресурсом, определяющим конкурентоспособность организации и достижение стратегичес*
ких целей 1. Этот тезис особенно актуален для предпринимателей, работающих в условиях высокой
неопределенности и ограниченных ресурсов. М.А. Лукашенко расширяет понимание тайм*менедж*
мента, рассматривая его как инструмент формирования корпоративной культуры и создания синер*
гетического эффекта, влияющего на конкурентные преимущества бизнеса 2 . Д.М. Горлов и Л.В. Ко*
валенко рассматривают тайм*менеджмент не только как концепцию, но и как конкретную технологию

1 Архангельский Г.А. Тайм*менеджмент: позиционирование, конкурентные преимущества, миссия. Современ*
ная конкуренция. 2010. № 2. С. 135–142.
2 Лукашенко М.А. Тайм*менеджмент в корпоративной культуре и конкурентоспособность компании. Совре*
менная конкуренция. 2012. № 2. С. 34–41.
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управления, включающую инструменты планирования и контроля временных затрат, методы орга*
низации многозадачной деятельности и адаптацию к специфике конкретного бизнеса 3. Особую зна*
чимость для предпринимателей имеют практические аспекты тайм*менеджмента Д.М. Шакирова с
соавторами выделяют следующие эффекты от его применения повышение мотивации и личной эф*
фективности, оптимизация использования ресурсов 4. Особая роль в реализации концепции тайм*
менеджмента принадлежит руководителям. Как отмечает Д.В. Титова, от руководителя зависит каче*
ство внедрения методов управления временем, обучение персонала соответствующим стратегиям 5.

Тайм*менеджмент в предпринимательской деятельности базируется на трех фундаменталь*
ных принципах, отличающих его от классических подходов к управлению временем — гибкость,
расстановка приоритетов, делегирование и автоматизация. Непредсказуемость рынка, изменения
в законодательстве или внезапные кризисы вынуждают предпринимателей оперативно перестраи*
вать график. Эффективные методики (например, Agile*планирование) предполагают не фиксиро*
ванные расписания, а гибкие «дорожные карты» с регулярными корректировками. Ограниченность
ресурсов (временных, финансовых, человеческих) делает критически важным умение выделять клю*
чевые задачи. Методы матрицы Эйзенхауэра или правила 80/20 (принцип Парето) помогают фоку*
сироваться на действиях, дающих максимальную отдачу, отсекая второстепенные. Предпринима*
тели, особенно на ранних стадиях бизнеса, часто пытаются контролировать все процессы лично,
что ведет к перегрузке. Эффективный тайм*менеджмент предполагает передачу рутинных задач
(например, бухгалтерии или SMM) сотрудникам или сторонним сервисам, а также внедрение циф*
ровых инструментов (Trello, Notion, CRM*систем). Если в корпоративной среде планы строятся на
квартал или год, предприниматели часто действуют в режиме «коротких циклов» (неделя/месяц)
из*за изменчивости рынка. Это требует навыков быстрого пересмотра стратегий без потери фокуса
на долгосрочных целях. Одновременное управление продажами, финансами, маркетингом и пер*
соналом создает когнитивную нагрузку. Классические системы (например, Pomodoro) в данном слу*
чае менее эффективны — требуются комбинированные подходы, например, бюджетирование вре*
мени на выполнение определенных задач. Предприниматели не могут полагаться на шаблонные
решения. Например, жесткое расписание встреч может помешать оперативному реагированию на
возможности (например, внезапные переговоры с инвестором). Важна «буферная» система, остав*
ляющая временные резервы, что становится возможным с применением жестко*гибкого планиро*
вания.

Таким образом, теоретическая база предпринимательского тайм*менеджмента акцентирует
необходимость адаптивных методик, сочетающих структурированность с гибкостью.

Классические программы по тайм*менеджменту, как правило, включают следующие ключе*
вые модули: целеполагание, планирование, расстановка приоритетов, обзор задач, хронометраж,
самомотивация, корпоративный тайм*менеджмент 6. Однако для предпринимателей подобная струк*
тура требует существенной адаптации. Проведенное исследование рейтинговых онлайн*курсов
выявило существенный диссонанс между содержанием таких программ и реальными потребностя*
ми предпринимателей. Как показал контент*анализ учебных программ, лишь 30% рассмотренных
курсов содержат адаптированные под предпринимательскую деятельность методики. При этом в
70% случаев наблюдалось механическое перенесение корпоративных моделей тайм*менеджмента,
что в условиях предпринимательской среды оказывается малоэффективным. Особенно проблем*
ными в этом отношении оказались блоки, связанные с планированием и расстановкой приорите*
тов, где традиционные подходы требуют существенной модификации. В результате исследования

3 Горлов Д.М., Коваленко Л.В. Использование технологий тайм*менеджмента в деятельности современного ру*
ководителя. Вестник Академии знаний. 2020. № 1 (36). С. 68–71.
4 Шакирова Д.М., Подыганова К.Е., Дятлова Д.В., Савельева Д.С. Тайм*менеджмент как инструмент планиро*
вания деятельности. НК. 2022. № 1. С. 40–52.
5 Титова Д.В. Принципы тайм*менеджмента в управленческой деятельности руководителей бизнес*организа*
ции. Медицина. Социология. Философия. Прикладные исследования. 2020. № 1. С. 33–36.
6 Тайм*менеджмент. Полный курс: учеб. пособие / Г.А. Архангельский, М.А. Лукашенко, С.В. Бехтерев, Т.В. Теле*
гина; под ред. Г.А. Архангельского. – М.: Альпина Паблишер, 2019. 311 с.
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были идентифицированы три ключевых аспекта, требующих принципиально иного подхода при*
менительно к предпринимательской деятельности: гибкость планирования, динамическая приори*
тезация, самомотивация и управление энергией. Данные анкетирования, полученные в ходе интер*
вью с 120 предпринимателями (малый и средний бизнес, стаж предпринимательской деятельности
от 2 лет), продемонстрировали, что наиболее эффективными для них оказываются: контекстное
планирование, позволяющее группировать задачи по функциональным направлениям (финансы,
маркетинг, производство) с последующей их «пакетной» обработкой; жестко*гибкая система пла*
нирования, сочетающая фиксированные элементы (встречи, «дни концентрации») с плавающим
графиком оперативных задач; результато*ориентированные методики, фокусирующиеся на клю*
чевых показателях эффективности (KPI).

Традиционная матрица Эйзенхауэра в предпринимательской среде требует существенной
доработки. Как показало исследование, наиболее эффективными дополнениями становятся:
многокритериальная оценка задач с учетом не только срочности/важности, но и потенциального
экономического эффекта, рисков и необходимых ресурсов; принцип «плавающих приоритетов»,
допускающий оперативный пересмотр значимости задач в условиях изменяющейся бизнес*сре*
ды; техника «стратегического фильтра» для отсева операционной текучки, не влияющей на клю*
чевые бизнес*метрики.

Специфика предпринимательской деятельности требует особого внимания к визуализации
рабочих процессов с использованием интеллект*карт и канбан*досок, идентификации и устране*
нию «хронофагов» на уровне бизнес*процессов (а не только личной эффективности), системно*
му делегированию с четкими критериями оценки результата.

Проведенный анализ позволил выделить три ключевых направления, требующих включе*
ния в специализированные программы обучения: энергетический менеджмент, сценарное пла*
нирование и цифровая трансформация процессов.

Исследования продуктивности в работах Т. Шварца демонстрируют, что для предпринимате*
лей критически важным становится управление не временем, а личной энергией 7. Это предполага*
ет анализ индивидуальных биоритмов и выстраивание рабочего графика в соответствии с энергети*
ческими циклами, техники быстрого восстановления, принципы «глубокой работы» К. Ньюпорта
для стратегически важных задач 8.

Как показали результаты опроса, 83% предпринимателей сталкиваются с необходимостью
принятия решений в условиях недостатка информации. Наиболее эффективными методиками
оказываются сценарное планирование с разработкой нескольких вариантов развития событий,
гибкие дорожные карты с чек*листами для корректировки курса.

Современные технологические решения позволяют существенно оптимизировать времен*
ные затраты через автоматизацию рутинных операций через интеграцию CRM и таск*менедже*
ров, использование AI*ассистентов для первичной обработки информации, внедрение систем
аналитики для мониторинга временных затрат на уровне компании.

7 Schwartz T., Gomes J., McCarthy C. The Way We’re Working Isn’t Working: The Four Forgotten Needs That Energize
Great Performance. N.Y.: Free Press, 2010. 352 p.
8 Newport C. Deep Work: Rules for Focused Success in a Distracted World. N.Y.: Grand Central Publishing, 2016. 304 p.
9 Составлено авторами.

Таблица 1

Сравнительный анализ традиционного и предпринимательского подходов к тайм@менеджменту 9
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Таким образом, проведенное исследование демонстрирует необходимость принципиально*
го пересмотра традиционных подходов к обучению тайм*менеджменту применительно к пред*
принимательской деятельности. Специфика работы предпринимателей требует разработки спе*
циализированных программ, сочетающих классические методики с адаптированными техниками
управления временем в условиях неопределенности.

Современный рынок онлайн*образования предлагает значительное разнообразие программ
по управлению временем, различающихся по стоимости, продолжительности, формату и целево*
му назначению. В ходе исследования были проанализированы предложения пяти ведущих рос*
сийских платформ: Нетология, Skillbox, 4brain, «Специалист» и Eduson. Нетология предлагает
двухмодульную программу, где первый модуль посвящен личной эффективности (планирование,
распределение нагрузки, борьба с прокрастинацией), а второй — командному взаимодействию.
Ключевое преимущество курса — работа с реальными бизнес*кейсами и создание персонализи*
рованного набора техник. Однако, как показал анализ, лишь 15% содержания адаптировано под
специфику предпринимательской деятельности.

Skillbox разработал четырехмодульную программу с акцентом на создание персонального
дашборда планирования. Курс демонстрирует хороший баланс между тактическими (ежедневное
планирование) и стратегическими (годовые цели) аспектами. Особого внимания заслуживает
модуль по анализу «хронофагов», содержащий специализированные инструменты для владель*
цев бизнеса.

Программа 4brain выделяется наибольшим разнообразием техник (более 100 методов), вклю*
чая редкие методики типа ТОТЕ*модели и квадрата Декарта. Однако предприниматели отмечают
недостаток практической привязки к бизнес*процессам — лишь 23% примеров взяты из пред*
принимательской практики.

Курс учебного центра «Специалист» делает акцент на инструментах делегирования и коман*
дной работы, что особенно ценно для растущих бизнесов. Анализ содержания показал, что 40%
материала посвящено именно корпоративным аспектам тайм*менеджмента.

Eduson использует наиболее персонализированный подход, начиная обучение с диагности*
ки текущих навыков. Практическая составляющая составляет около 70% курса, что особенно важно
для предпринимателей, предпочитающих обучение через действие.

Исследование выявило три доминирующих подхода в обучении тайм*менеджменту: модуль*
ный, технический и практико*ориентированный подход.

Модульный подход преобладает на платформах Нетология и Skillbox. Характеризуется чет*
кой структуризацией материала по тематическим блокам. Преимущество — системность изложе*
ния, недостаток — часто искусственное разделение смежных тем.

Технический подход наиболее выражен в программе 4brain. Акцент делается на освоении
конкретных инструментов и технологий (от матрицы Эйзенхауэра до специализированного про*
граммного обеспечения). Анализ показал, что предприниматели особенно ценят практические
руководства по интеграции различных digital*инструментов.

Практико*ориентированный подход. Лидером является Eduson, где до 80% времени отво*
дится на решение кейсов и бизнес*симуляции. Как показали опросы, именно такой формат наи*
более эффективен для предпринимателей — уровень усвоения материала достигает 73% против
45% у лекционных форматов.

Продолжение таблицы 1

Т. Ю. Добровольская, А. А. Шавырина, Е. В. Алексеева, А. Ю. Погорелова
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Проведенный анализ онлайн курсов по управлению временем позволяет сформулировать
следующие ключевые выводы, имеющие практическое значение для предпринимателей:

Большинство курсов предлагают универсальные техники тайм*менеджмента, не учитываю*
щие специфику предпринимательской деятельности. Лишь 30% платных программ (Skillbox,
Eduson) содержат адаптированные модули по работе с бизнес*неопределенностью и стратегичес*
кому планированию.

Наиболее эффективными для предпринимателей оказались курсы с долей практических за*
даний свыше 50% (Eduson — 70%, Skillbox — 60%). Теоретические программы (4brain) демонстри*
руют низкую применимость в реальных бизнес*условиях.

Анализ показал, что для предпринимателей наиболее ценны программы, сочетающие тех*
ники оперативного управления (матрица Эйзенхауэра, метод «помидора»), стратегические инст*
рументы (диаграмма Ганта, жестко*гибкое, контекстное планирование), психологические аспек*
ты (борьба с прокрастинацией, управление энергией)

Современные курсы (Eduson, Skillbox) включают обучение работе с Trello, MindMeister,
Google*календарем. Это соответствует потребностям предпринимателей в цифровизации процес*
сов — 78% опрошенных владельцев бизнеса отмечают важность интеграции методов ТМ с ис*
пользуемыми IT*системами.

При выборе онлайн курса для обучения предпринимателям следует ориентироваться на кур*
сы, которые содержат модули по стратегическому бизнес*планированию, включают кейсы из
предпринимательской практики, предлагают инструменты для командного ТМ, обеспечивают
обучение цифровым инструментам автоматизации. Критически важным является не столько сам
факт прохождения курса, сколько последующее внедрение изученных методик в ежедневную прак*
тику управления бизнесом.

Для оценки потенциальной эффективности обучения перед прохождением курса предпри*
ниматель может использовать следующий алгоритм:

1. Диагностика бизнес*потребностей. Выявить 3–5 ключевых «болевых точек» в управлении
временем. Определить желаемые бизнес*результаты от обучения.

2. Анализ содержания. Проверить наличие модулей по предпринимательской специфике,
инструментов для работы с неопределенностью, техник самомотивации, селф*менеджмента, энер*
гоменеджмента.

3. Оценка формата. Оптимальное сочетание материала 30% теории — 70% практики с инте*
рактивными элементами (бизнес*симуляции) и доступом к цифровым инструментам.

Предпринимателям следует подходить к выбору курсов по тайм*менеджменту как к страте*
гической инвестиции, оценивая программы через призму их способности решать конкретные
бизнес*задачи. Наибольшую ценность представляют практико*ориентированные программы,
обеспечивающие немедленное внедрение инструментов и измеримое влияние на ключевые биз*
нес*показатели. Оптимальный курс должен сочетать адаптированные методики управления вре*
менем с обучением цифровым инструментам автоматизации и техникам сохранения продуктив*
ности в условиях неопределенности.

Для предпринимателей традиционные модели оценки эффективности обучения требуют
существенной адаптации. В отличие от топ*менеджеров, предприниматели нуждаются в програм*
мах, которые обеспечивают немедленную практическую отдачу. По данным опроса 120 владель*
цев малого бизнеса, 82% оценивают эффективность курса по его способности решать актуальные
операционные проблемы в течение первых 2 недель обучения, интегрируются в существующие
бизнес*процессы, важным становится не столько усвоение теории, сколько возможность немед*
ленного внедрения инструментов (например, интеграция методик планирования с используемы*
ми CRM*системами). Предпринимательский тайм*менеджмент требует особого внимания к энер*
гоменеджменту (техники сохранения продуктивности при ограниченных ресурсах), минимизации
временных затрат на само обучение (оптимальная продолжительность курса 10–20 часов)

На основе анализа существующих подходов предлагается модифицированная система оценки
онлайн курса по управлению временем и включает 4 уровня: непосредственная применимость (воз*
можность использовать техники сразу после урока), бизнес*метрический эффект (влияние на ключе*
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вые показатели: выручка, клиентский поток), ресурсная оптимизация (сокращение временных зат*
рат на рутинные операции) и стратегическая ценность (вклад в долгосрочное развитие бизнеса).

На основании проведенного исследования предлагается следующая оптимальная структура
специализированных программ по предпринимательскому тайм*менеджменту: фундаментальные
принципы (20% курса), включающие базовые концепции тайм*менеджмента, особенности пред*
принимательского восприятия времени, диагностику индивидуальных паттернов рабочего пове*
дения. Предпринимательская специфика включает изучение специализированных техник (50%
курса), включающие методы жестко*гибкого, контекстного планирования, инструменты дина*
мической приоритезации, технологии управления вниманием и энергией. Изучение цифровых
инструментов (20% курса) включает обзор современных платформ, принципы автоматизации,
применение Al. Практическое применение инструментов ТМ (10% курса) рассматривает разбор
отраслевых кейсов, деловые игры и индивидуальные проекты. Наиболее перспективными пред*
ставляются курсы, сочетающие модульный подход с практико*ориентированной методикой и
интеграцией современных Al *инструментов.
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Аннотация: Целью исследования является разработка концептуальной модели управления инновациями в

создании инновационного продукта инжиниринга. Объект исследования: инновационный инжиниринг. Методы

исследования: общенаучные методы (анализа и синтеза информации, сравнения). В статье рассматриваются

прошлые исследования и подходы к управлению инновациями и созданию инновационного продукта инжиниринга.

На основе прошлых публикаций делается вывод о том, что не существует актуальной модели управления

инновациями и созданием нового продукта инновационного инжиниринга. В статье дополнено содержание

понятий «инновационный продукт инжиниринга» и «управление инновациями инжиниринга».

Научная новизна исследования заключается в предложении концепции управления созданием инновационного

продукта инжиниринга. Выделены основные принципы управления инжинирингом инноваций, составлена

матрица распределения ответственности ключевых исполнителей в процессах управления инновационным

инжинирингом, систематизированы методы стратегического и проектного управления в соответствии с

процессами разработки инновационного продукта. Теоретическая значимость исследования состоит в

дополнении существующих знаний инновационного менеджмента за счет систематизации методов

управления и распределения ответственности.
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Abstract: The purpose of the research is to develop a conceptual model of innovation management in the creation of an

innovative engineering product. Research object: innovative engineering. Research methods: general scientific methods

(analysis and synthesis of information, comparison). The article examines past research and approaches to innovation

management and the creation of an innovative engineering product. Based on past publications, it is concluded that

there is no current model for managing innovation and creating a new product of innovative engineering. The article

adds the content of the concepts «innovative product of engineering» and «innovation management of engineering».

The scientific novelty of the research lies in the proposal of a management concept for the creation of an innovative

engineering product. The basic principles of innovation engineering management are highlighted, a matrix of responsibility

allocation for key performers in innovative engineering management processes is compiled, and methods of strategic

and project management are systematized in accordance with the processes of innovative product development. The

theoretical significance of the research is to supplement the existing knowledge of innovation management by

systematizing management methods and allocating responsibilities.
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Актуальность темы исследования обусловлена повсеместным внедрением инноваций в
российской экономике последних лет. За 2022–2023 г. уровень инновационной активности высо*
котехнологичного производства увеличился с 42,7% до 43,6%, при этом также выросли затраты и
объем инновационных товаров высокотехнологичных отраслей в экономике. К наиболее техно*
логичным отраслям относятся: производство летательных аппаратов, информационные техноло*
гии, производство компьютеров, ремонт машин и оборудования, кораблестроение.1  Таким обра*
зом, наблюдается рост отраслей, связанных с инновационным инжинирингом.

Инновационный инжиниринг рассматривается в научной среде, как элемент «Индустрии
4.0», которая стремится к созданию цифровой экономики нового типа. Инновационный инжи*
ниринг используется для создания новой продукции, а также для развития продукта и способов
его продвижения. Таким образом, инновационный инжиниринг — это элемент обеспечения кон*
курентоспособности в современной технологичной экономике.2  Рассмотрим некоторые модели
инновационного инжиниринга. В статье К.В. Башмаковой и Д.А. Хабирова приводится каскад*
ная модель, которая включает в себя: анализ требований, планирование и реализацию, проекти*
рование, тестирование, интеграцию и поддержку. Авторы считают модель эффективной в управ*
лении проектами инновационного инжиниринга в строительной отрасли.3  В методике А.М. Белки,
инжиниринг инновационного проекта включает в себя анализ рынка, создание нового продукта
с учетом его технико*экономического обоснования, оценку экономической эффективности, кон*
салтинг, внедрение нового продукта. Таким образом, модель автора является стандартной для
инновационных проектов и наиболее востребована в отрасли промышленного производства.4

Управление созданием продукта инновационного инжиниринга относится к классу процес*
сов инновационного менеджмента. Часть авторов считает, что в основе управления инновациями
лежит инновационная стратегия компании, то есть элементы жизненного цикла, рыночная пози*
ция, научно*техническая политика. В данной концепции управление инновациями включает в себя:
определение целей и задач проекта; оценку конкурентоспособности; описание технического зада*
ния; планирование и реализация проекта; выбор форм управления; решение задач оперативного и
ситуативного реагирования; определение затрат времени и ресурсов; корректировка планов.5  В статье
А.В. Полянина и В.А. Головина процесс инновационного инжиниринга создания нового продукта
включает в себя следующие положения: проектирование (изобретение, тестирование, производ*
ство, вывод на рынок); возникновение обратных связей; обязательное создание нового научного
знания. Механизм управления инновациями включает в себя: инновационную систему интегра*

1 Дитковский К.А., Фридлянова С.В. Инновационный рост российской экономики. ИСИЭЗ НИУ ВШЭ. 2024.
[Электронный ресурс].– URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/966501342.pdf (Дата обращения: 02.04.2025).
Текст: электронный.
2 Шакалова В.Н. Особенности развития промышленного инжиниринга в условиях цифровой экономики / В.Н.
Шакалова. Управление инновационными и инвестиционными процессами и изменениями в условиях цифро*
вой экономики: Сборник научных трудов по итогам III международной научно*практической конференции. 2020.
С. 427–431.
3 Башмакова К.В. Реализация инновационной стратегии развития предприятий строительства и инжиниринга /
К.В. Башмакова, Д.А. Хабиров. Стратегии и инструменты управления экономикой: отраслевой и региональный
аспект: Материалы IX Международной науч*практической конференции. 2021. С. 266–269.
4 Белка А. М. Особенности инжиниринга инновационных проектов на промышленном предприятии. Управле*
ние инновационными и инвестиционными процессами и изменениями в условиях цифровой экономики. 2021.
С. 377–382.
5 Ибрагимова А.А. Управление инновациями на предприятии / А.А. Ибрагимова, А.С. Доронкина. Опыт и про*
блемы реформирования системы менеджмента на современном предприятии: тактика и стратегия: сборник ста*
тей XXII Международной научно*практической конференции. 2023. С. 182–185.
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ции; систему управления инновационной деятельностью; создание благоприятной среды; интегра*
цию объектов управления.6

В создании инновационного продукта важной частью является управление персоналом. Лебе*
дев М.М. считает, что сами работники должны обладать важными профессиональными компетен*
циями, за счет которых руководитель может управлять проектом более эффективно. При создании
инновационного продукта используются личные коммуникации внутри команды (осмотические
коммуникации). К важным факторам управления относится: мотивация, креативность, разнооб*
разие.7  В управлении персоналом, по мнению Л.Д. Робертс, важное значение играет разделение
ролей на этапе формирования идей. Должностные обязанности и определения стали размытыми за
пределами обычных границ департаментов, что приводит к возникновению вопросов ответствен*
ности, координации, полномочий и личных интересов.8  Также важной частью является управлен*
ческий консалтинг. Из*за отсутствия достоверных прогнозов развития научно*технического про*
цесса, связей между целями и задачами, а также научно*обоснованных подходов к оценке систем
управления, важность консалтинга существенно возрастает на всех этапах инновационного проек*
тирования.9

В управлении инновациями существует ряд принципов: стратегической направленности,
иерархичности, непрерывности, оперативной адаптации, комплексности, интеграции, обратной
связи, объединения заинтересованных сторон, доступности информационной инфраструктуры,
групповой работы, цифровой трансформации экономики.10

К современным методам управления инновациями относятся: бенчмаркинг, маркетинговые
инновации, ценовые методы, фронтирование рынка, слияние и поглощение, инжиниринг, реин*
жиниринг, брендинг. К прогнозным методам инновационного развития относят метод Делфи, Фор*
сайта, критических технологий, сценарные методы. К стратегическому управлению инновациями
относят: дорожные карты, методы стратегического анализа. Для идентификации потребностей ис*
пользуют технологический аудит и бенчмаркинг.11  Рассмотрим более современные подходы. В ис*
следовании Т. Лагер усовершенствованы и протестированы новые и ранее применявшиеся конст*
рукции и концепции, связанные с инновациями в технологическом и промышленном контексте.
Полученные результаты демонстрируют важность ранней интеграции конструкций и концепций
для инноваций в области сырья, технологических процессов, связанных с инновациями.12  В кон*
цептуальной модели управления проектами инноваций С.М. Патар делается вывод о том, что орга*
низации должны быть готовы внедрять инновации во все процессы. Они могут применять различ*
ные подходы, а именно: ориентированный на клиента подход, командный подход и системный
подход к разработке новых продуктов и инновациям.13

6 Полянин А.В. Механизм управления инновационной деятельностью наукоемких предприятий / А.В. Поля*
нин, Т.А. Головина, В.А. Полищученко. Вестник Поволжского государственного университета сервиса. Серия:
Экономика. 2021. № 3(66). С. 22–27.
7 Лебедев М.М. Управление командами, создающими инновационный продукт / М.М. Лебедев. Юность науки:
Сборник студенческих научных статей, Москва, 14–16 апреля 2021 года / Под редакцией Н.И. Архиповой. Том
Часть I. – Москва: Российский государственный гуманитарный университет, 2021. С. 112–117.
8 Roberts D.L. Innovating the product innovation process to enable co*creation / D.L. Roberts, R. Palmer, M. Hughes.
R&D Management. 2022. Vol. 52. P. 484–497.
9 Савина М.В. Проектное управление инновационной деятельностью как инструмент управленческого консал*
тинга / М.В. Савина, А.А. Степанов. Социальная политика и социология. 2019. Т. 18, № 3(132). С. 74–82.
10 Кузьминых Н.А. Система управления инновационным развитием региона в контексте цифровой трансформа*
ции / Н.А. Кузьминых, А.О. Милицкая. Вопросы инновационной экономики. 2022. Т. 12, № 4. С. 2213–2230.
11 Самаль С.А. Современные методы управления инновационной деятельностью на предприятиях / С.А. Са*
маль, Т.М. Кублицкая. Экономика и управление (Минск). 2016. № 4(48). С. 3*9.
12 Lager T. Managing ideation and concept integration in the product innovation work process for non*assembled products /
T. Lager, C.D. Simms, J. Frishammar. University of Portsmouth Journal. 2023. 31 p.
13 Patar C.M. Innovation in Organizations and Management of New Product Development: Strategies and Initiatives. IGI
Global Scientific Publishing International Journal of Innovation in the Digital Economy. 2022. Vol.13 (1). P. 1–15.
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На основе анализа прошлых исследований можно сделать вывод о том, что в работах авторов
не предложено актуальной модели управления инновациями и созданием нового продукта иннова*
ционного инжиниринга. Несомненно, данный процесс относится к типу процессов инновацион*
ного менеджмента. Тем не менее он должен включать в себя ряд особенностей и подходов в менед*
жменте, которые будут способствовать большей эффективности управленческих процессов.

Для начала необходимо ввести базовые понятия концептуальной модели управления созда*
нием инновационного продукта инжиниринга.

Инновационный продукт инжиниринга — это конечный результат инновационной деятель*
ности, выраженный в виде материального или нематериального блага. Управление инновацион*
ным инжинирингом — это процесс менеджмента, посредствам которого реализуются проекты
создания инновационного продукта инжинирингового бизнеса.

Целью управления инновационными инжинирингом является создание эффективных мо*
делей инновационного менеджмента по разработке и выведению на рынок продукции инноваци*
онного инжиниринга.

Управление проектами инновационного инжиниринга должно отвечать следующим прин*
ципам:

1. Научности. Конечный результат, инновационная разработка и процесс создания иннова*
ционного продукта должны быть основаны на создании нового научного знания.

2. Полезности. Инновационный продукт инжиниринга должен быть полезен для конечного
потребителя или для других производственных процессов.

3. Актуальности. Инновационный продукт инжиниринга должен использовать современ*
ные технологии разработки, а его конечный результат должен отвечать потребностям современ*
ной экономики в «Индустрии 4.0».

4. Непрерывности. Создание инновационного продукта подразумевает возможность его даль*
нейшего развития и совершенствования с течением времени.

5. Доступности. Инновационный продукт по своей стоимости и качеству должен быть дос*
тупен для конечного потребителя.

Процесс создания инновационного продукта инжиниринга включает в себя следующие эта*
пы: интеграция идей и предложений по разработке инновационного продукта; оценка потребно*
стей рынка по созданию инновационного продукта; разработка технической документации и со*
здание прототипа; проведение маркетинговой кампании продвижения инновационного продукта;
вывод продукта на рынок; получение обратной связи; организация послепродажного сервиса.

Концептуальная модель управления созданием инновационного продукта инжиниринга
приведена на рисунке 1.

В концептуальной модели управление подразделяется в зависимости от этапов реализации
инновационного проекта. Принятие решений в модели может быть, как задачами высшего ме*
неджмента, так и линейного управления. Таким образом, сочетание прямого управления и деле*
гирования полномочий управления инновационным проектом инжиниринга представляется наи*
более эффективным.

Распределение ответственности в модели управления созданием инновационного продукта
инжиниринга построено по принципу матрицы РАЗУ — инструмента, главной функцией которого
является совершенствование и рационализация функциональной структуры компании или проек*
тной команды, с помощью изучения функций сотрудников исследуемой структуры (табл. 1).

После распределения ответственности в управлении созданием инновационного продукта
инжиниринга, рассмотрим методы управления на разных этапах реализации проекта (табл. 2).

Управление созданием инновационного продукта инжиниринга является одним из процессов
проектного и стратегического менеджмента и требует постоянного совершенствования в условиях
новой экономической формации. На основе исследования прошлых публикаций установлено, что
единой концепции управления созданием инновационного продукта инжиниринга не существует.
Научная новизна исследования заключается в разработке понятийного аппарата и обосновании
концептуальной модели управления созданием инновационного продукта инжиниринга. Введены
понятия «инновационный продукт инжиниринга» и «управление инновациями инжиниринга».
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Рис. 1. Концептуальная модель управления созданием инновационного продукта инжиниринга 14

14 Разработано автором.
15 Составлено автором.

Таблица 1

Матрица «РАЗУ» управления созданием инновационного продукта инжиниринга 15
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Также обоснованы принципы управления инновациями инжиниринга. В соответствии с
процессами создания инновационного продукта уточнены методы стратегического и проектного
управления, а также распределение ответственности ключевых отделов организации при разра*
ботке инновационного продукта. Разработанная модель дополняет существующие научные зна*
ния в управлении инновационными проектами за счет систематизации методов управления и
распределения ответственности.
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В современном мире управления проектами оценка эффективности является ключевым
фактором для успешной реализации любых начинаний. Это мнение разделяют многие эксперты
в области управления проектами. Они подчеркивают, что аккуратно измеренная эффективность
дает возможность не только отслеживать прогресс в реальном времени, но и предоставляет осно*
ву для постоянного совершенствования процессов.

В контексте методологий управления проектами Agile, гибридные подходы и Waterfall пред*
ставляют три различных философии работы над проектами:

· Agile был оформлен как конкретный набор принципов в Манифесте Agile в 2001 году (Manifesto
for Agile Software Development) 1 и с тех пор получил широкое признание благодаря своей
централизации на клиентской ценности и адаптивности к изменениям.

· Гибридные методологии сочетают элементы Agile и более традиционных подходов, таких как
Waterfall; они позволяют компаниям выстроить баланс между структурностью плана и гиб*
костью исполнения.

· Waterfall, первоначально описанный в работе Уинстона Ройса, представляет последователь*
ный дизайн процесса.
Каждая из этих методологий использует специализированные коэффициенты для оценки эф*

фективности выполнения задач. Например, в Agile часто используются такие показатели как ско*
рость команды или количество выполненных пользовательских сценариев за интервал времени.

При применении гибридных моделей можно сталкиваться с комбинацией классических KPIs 2

типа ROI или NPV (Net Present Value) со спринтами из Agile. В рамках Waterfall акцент делается на
заранее определённые метрики успеха проекта, которые часто связаны с точным соответствием на*
чальным требованиям спецификации.

Определяя коэффициенты успешности на начальном этапе каждого проекта, независимо от выб*
ранной методологии, можно значительно повысить вероятность достижения желаемых результатов.

1 Beck K. Manifesto for Agile Software Development / K. Beck, M. Beedle, A. van Bennekum et al. 2001. – URL: http://
agilemanifesto.org/ .
2 Савкин, А. «10*этапная система KPI» / А. Савкин. – М.: BSC Designer, 2021. 200 с.
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В современной практике управления проектами ключевую роль играет анализ и оценка эф*
фективности проектных активностей. Это обусловлено необходимостью оптимизации ресурсов,
времени и финансов, а также повышения вероятности успешного достижения целей проекта.
Коэффициенты оценки эффективности представляют собой метрические показатели, которые
служат индикаторами успеха или неудач в различных аспектах проектной деятельности.

Примеры коэффициентов представлены в таблице 1.
Таблица 1

Коэффициенты оценки эффективности 3

Анализ данных показателей позволяет менеджерам принимать своевременные корректиро*
вочные действия, т.к. в случае отступления от первоначальных планов происходит значительное
повышение стоимости задержек при выходе продукта на конкурентный рынок.

Использование вышеупомянутых коэффициентов является основополагающим элементом
стратегического контроля за ходом выполнения проектов. Постоянный анализ и сравнительная
оценка способствует повышению прозрачности выполнения работ и обеспечивает основу для
информированного принятия управленческих решений.

Применение коэффициентов оценки эффективности в методологии Agile

Методология Agile зарекомендовала себя как высокоадаптивный подход, позволяющий эф*
фективно реагировать на изменения и достигать поставленных целей. Свойство динамичности
Agile*процессов требует от менеджеров использования специализированных коэффициентов оцен*
ки эффективности, способных отразить быстроту реакции команды на изменяющуюся внешнюю
среду и внутренние условия проекта.

Разработчики методологии Agile утверждают, что для оценивания продуктивности необхо*
димо использовать метрики, отображающие гибкость и скорость работы команд 7. Примерами
таких коэффициентов служат:

3 Составлено авторами.
4 Там же.
5 Райнертсен, Д.Г. Принципы потока разработки продукта / Д.Г. Райнертсен. – М.: ДМК Пресс, 2016. 256 с. ISBN
978*5*97060*376*4.
6 Project Management Institute . Управление проектами: стандарты, методологии, практики / PMI. – Philadelphia:
PMI Publishing, 2021. 500 с. ISBN 978*1*64517*102*0.
7 Аппело, Ю. Agile*менеджмент: лидерство и управление сложных систем / Юрген Аппело. Пер. с англ. – М.: ДМ
Контент, 2014. С. 136–142. ISBN 978*5*97060*114*1.



39

· Скорость разработки (Velocity): Количество работы, выполненное командой за определённый
интервал времени.

· Частота доставки релизов (Release Frequency): Частота выпуска новых версий продукта или
функционала.

· Уровень удовлетворённости клиента: Мера того, насколько продукция отвечает потребностям
заказчика.

· Коэффициент готовности продукта (Definition of Done): Степень завершённости элемента бэк*
лога или всего проекта.
Эти метрики предоставляют возможность измерять прогресс в режиме реального времени и

обеспечивают основу для непрерывной обратной связи.
Agile подчёркивает необходимость быстрой адаптации к изменяющимся требованиям кли*

ента или рынка. В этом контексте становится ключевым измерение индекса адаптируемости
(Adaptability Index), который может быть определён как соотношение успешно имплементиро*
ванных изменений к общему числу предложений по модификации продукта. Эта концепция была
подчёркнута Мартином Фаулером 8, который указал на значимость готовности команд к переме*
нам без потерь в продуктивности.

Обратная связь является фундаментальным элементом для корректировки рабочего процесса
и улучшения результативности 9. Использование циклов обратной связи (Feedback Loops) помо*
гает оперативно выявлять ошибочные направления разработки или неточные технические реше*
ния. Регулярное проведение ретроспектив способствует созданию необходимых корректур в ра*
бочем процессе.

Анализ вышеописанных коэффициентов оказывается чуть ли не первостепенной задачей
для агильных команд. Осуществление постоянного контроля за данными параметрами способ*
ствует повышению прозрачности выполнения работ и формированию информационного поля
для стратегического управленческого анализа. Именно благодаря этому можно достигать значи*
тельных успехов в рамках выбранной модели разработки.

Применение коэффициентов оценки эффективности

при использовании Waterfall@методологии

Методология Waterfall, или каскадная методология, является традиционным подходом в уп*
равлении проектами, который предусматривает последовательное выполнение фаз проекта.

При использовании методологии Waterfall ключевыми коэффициентами оценки эффектив*
ности являются:

· ROI (Return on Investment) — отражает соотношение между вложениями и получаемой отдачей.
· Сроки реализации — определяют точность следования заранее установленным дедлайнам.
· Бюджет — фиксированный бюджет на выполнение каждого этапа работы.
· Качество конечного продукта — соответствие установленным требованиям и спецификациям.

Важность строгости планирования и возможные последствия её несоблюдения были про*
демонстрированы Барри Боэмом (Barry Boehm) 10 в его работах по экономике программной ин*
женерии, где он отметил высокую стоимость изменений на поздних этапах разработки.

Waterfall предполагает чётко определённые этапы с проверочными точками для каждого из
них, что обеспечивает возможность регулярной оценки текущего состояния проекта по стандар*
тизированным метрикам.11

С другой стороны, жесткая привязка к начально утверждённому плану может привести к
сложностям при необходимости адаптации к изменяющимся условиям или новой информации.

8 Fowler M. The New Methodology. Martin Fowler’s Blogo. 2002. – URL: https://martinfowler.com/articles/
newMethodology.html (дата обращения: 07.05.2025).
9 Аппело, Ю. Agile*менеджмент: лидерство и управление сложных систем / Юрген Аппело.. – Пер. с англ. – М.:
ДМ Контент, 2014. С. 156–163. ISBN 978*5*97060*114*1.
10 Boehm B. Software Cost Estimation with COCOMO II / Barry Boehm. – Prentice Hall, 2000.
11 Ройс, У. Управление разработкой крупных программных систем / У. Ройс. – М.: Стандарт, 1986. 240 с.
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Применение коэффициентов оценки факторов в каскадной модели стандартных задач тре*
бует заранее определить все возможные переменные проекта. Это одновременно является и пре*
имуществом, и недостатком методологии Waterfall. В зависимости от того, насколько хорошо уда*
стся изначально понять все аспекты будущей работы, это может существенно повлиять как на
экономическую эффективность, так и на сроки реализации всего проекта.

Подобное стратегическое распределение управленческих акцентов делает эту методологию
особенно подходящей для проектов, в которых критически важна стабильность технических па*
раметров конечного продукта. Однако эта методология ограничена рамками своей линейной мо*
дели, и её эффективность меркнет в сравнении с гибкостью Agile или гипотетической комбина*
торикой гибридных систем управления задачами

Особенности использования коэффициентов оценки эффективности

в гибридных методологиях

Особый интерес представляет сочетание гибкости Agile и строгости Waterfall в рамках гиб*
ридных моделей, которое позволяет объединить преимущества обоих подходов для повышения
эффективности проектной деятельности.

Оценка эффективности проектов является ключевой задачей управления и требует адекват*
ных инструментов мониторинга и анализа. В данном контексте мною предлагается использовать
комплекс коэффициентов, которые позволяют оценить эффективность управления:

Коэффициент эффективности проекта (КЭП) — это обобщенный показатель, который позво*
ляет оценить успешность управления проектом, использующим гибридную методологию, сочета*
ющую элементы Waterfall и Agile. КЭП рассчитывается как среднее значение двух коэффициентов:
коэффициента эффективности Waterfall (КЭ_W) и коэффициента эффективности Agile (КЭ_A):

КЭП = (КЭ_W + КЭ_A) / 2 .

Теперь, когда мы рассмотрели общий коэффициент эффективности проекта (КЭП) как ин*
тегральный показатель успешности управления проектом, важно углубиться в его составляющие.
КЭП формируется на основе двух ключевых коэффициентов: коэффициента эффективности
Waterfall (КЭ_W) и коэффициента эффективности Agile (КЭ_A). Каждый из этих коэффициен*
тов отражает уникальные аспекты управления проектом, что позволяет более детально оценить
его эффективность. Далее мы рассмотрим, как именно рассчитываются КЭ_W и КЭ_A, а также
какие показатели входят в их состав.

Коэффициент эффективности Waterfall (КЭ_W):

КЭ_W = (Соответствие срокам + Соответствие бюджету + Уровень удовлетворенности) / 3.

Коэффициент эффективности Waterfall (КЭ_W) — это относительный показатель, который
измеряет успешность выполнения проекта в рамках каскадной модели (Waterfall). Он рассчиты*
вается на основе трех основных компонентов (табл. 2).

Таблица 2

Компоненты расчета коэффициента эффективности Waterfall 12

12 Составлено авторами.
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Коэффициент эффективности Agile (КЭ_A)

КЭ_A = (Скорость + Адаптивность + Удовлетворенность) / 3.

Коэффициент эффективности Agile (КЭ_A) — это относительный показатель, который оце*
нивает успешность управления проектами, использующими Agile*методологии. Он рассчитыва*
ется на основе трех основных компонентов (табл. 3).

Продолжение таблицы 2

Таблица 3

Компоненты расчета коэффициента эффективности Agile 13

Коэффициент эффективности проекта (КЭП) может принимать значения от 0 до 1. Для удоб*
ства интерпретации можно использовать следующую шкалу:

· 0–0.4: Низкая эффективность. Проект сталкивается с серьезными проблемами. Необходи*
мо провести анализ причин и разработать план улучшений.

· 0.5–0.7: Умеренная эффективность. Проект движется в правильном направлении, но есть
области, требующие внимания. Рекомендуется выявить слабые места и внести корректи*
ровки в управление.

· 0.8–1.0: Высокая эффективность. Проект успешно управляется и удовлетворяет ключевым
требованиям. Команда работает слаженно, и результаты соответствуют ожиданиям. Про*
должайте следить за процессами, чтобы поддерживать этот уровень.
Оценка коэффициента эффективности проекта (КЭП) предоставляет важные сведения о те*

кущем состоянии управления проектом, однако для более глубокого анализа и понимания его ди*
намики необходимо учитывать изменения этого показателя во времени. Статическое значение КЭП

13 Составлено авторами.
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может не отражать полную картину, так как эффективность управления проектом может варьиро*
ваться в зависимости от различных факторов, таких как изменения в команде, корректировки в
планах или внешние обстоятельства. Поэтому важно не только фиксировать текущие значения КЭП,
но и отслеживать их изменения, чтобы выявлять тенденции и закономерности, которые могут вли*
ять на успешность проекта.

Анализ динамики КЭП позволяет принимать более обоснованные управленческие решения
и корректировать стратегию управления проектом в реальном времени. Сравнение значений КЭП
за разные периоды помогает определить, какие меры были эффективными, а какие требуют дора*
ботки. Это, в свою очередь, способствует более целенаправленному подходу к улучшению про*
цессов и повышению общей эффективности проекта. Таким образом, расчет КЭП в динамике
становится неотъемлемой частью системы управления проектами, позволяя обеспечить их ус*
пешное выполнение и достижение поставленных целей.

Для оценки коэффициента эффективности проекта (КЭП) в динамике можно использовать
следующую формулу:

КЭП = ((КЭПt – КЭПt – 1) / КЭПt – 1)  100%,

где:   · КЭП — изменение коэффициента эффективности проекта в процентах
· КЭП — значение коэффициента эффективности проекта в текущем периоде
· КЭПt – 1 — значение коэффициента эффективности проекта в предыдущем периоде
Данная формула позволяет рассчитать относительное изменение коэффициента эффектив*

ности проекта между двумя периодами.
Изменение коэффициента эффективности проекта ( КЭП) позволяет оценить динамику

его эффективности. Для интерпретации изменений можно использовать следующую шкалу:
·  КЭП < 0: Ухудшение эффективности. Проект стал менее эффективным по сравнению с

предыдущим периодом. Необходимо проанализировать причины снижения и разработать
меры по исправлению ситуации.

· 0% < КЭП < 5%: Незначительное улучшение. Эффективность проекта немного возросла,
но изменения незначительны. Рекомендуется продолжать мониторинг и фиксировать даль*
нейшие улучшения.

· 5% < КЭП < 15%: Умеренное улучшение. Проект показывает положительную динамику, и
результаты улучшаются. Это хороший знак, но стоит продолжать работать над повышением
эффективности.

·  КЭП > 15%: Существенное улучшение. Эффективность проекта значительно возросла.
Команда добилась значительных успехов, и стоит проанализировать, какие меры привели к
этому результату, чтобы продолжать их применять в будущем.
Регулярный расчет этого показателя является важным инструментом контроля эффектив*

ности проекта.
Дополнительно к вышеуказанным коэффициентам, для своевременного и адекватного уп*

равления проектом, реакции на происходящее необходимо использовать следующие инструмен*
ты оценки проекта:

1. Анализ SWOT: Этот инструмент помогает определить сильные и слабые стороны проекта,
а также возможности и угрозы, которые могут повлиять на его успех.14

2. Матрица рисков: Она позволяет оценить и приоритизировать риски, связанные с проек*
том, на основе вероятности их возникновения и возможного ущерба.

3. Анализ стейкхолдеров: Это помогает понять, как разные заинтересованные стороны могут
влиять на проект и как лучше управлять их ожиданиями.

4. Проектный аудит: Он проводится на разных этапах проекта для оценки его эффективнос*
ти и для выявления возможных проблем, которые могут затруднить его выполнение.

14 Hill, T. SWOT Analysis: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats / T. Hill, R. Westbrook. – Oxford: Butterworth*
Heinemann, 1997. 128 с.
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5. Оценка удовлетворенности клиентов: Она помогает определить степень удовлетворенности
клиентов проектом, что может быть полезно для его дальнейшего улучшения.

6. Методы анализа данных: Они могут включать в себя статистический анализ, анализ вари*
антов, прогнозирование и другие методы, которые помогают понять тенденции и выявить шаб*
лоны в данных о проекте 15.

Использование этих и других инструментов в сочетании с КЭП и КЭП дает возможность
получить более полное и точное представление об эффективности управления проектами.

В заключение данной статьи следует подчеркнуть, что вопрос использования коэффициен*
тов оценки эффективности в различных методологиях управления проектами является критичес*
ки важным. Проанализировав и сравнив подходы Agile, гибридные методологии и Waterfall, мож*
но сделать вывод о том, что каждый из них имеет свои преимущества и особенности применения
инструментария оценки эффективности.

Исследования показывают высокую корреляцию между использованием Agile*практик и
успешностью проектов; однако это не означает абсолютную превосходность Agile перед другими
подходами.

Гибридные модели управления проектами заслуживают особого внимания из*за своей спо*
собности объединять лучшие элементы обеих методологий — планирование Waterfall и гибкость
Agile. Как показывают результаты исследования, сочетание различных практик может создать более
мощный инструментарий для оценки эффективности.

Один из ключевых коэффициентов оценки — ROI (Return on Investment) — может быть ин*
терпретирован по*разному в контексте каждого из подходов. Например, при использовании
Waterfall большое значение придаётся точности начального планирования и соответствующего
предсказуемого ROI на завершение проекта.

В то же время принятие решений на основе KPIs (Key Performance Indicators) требует балан*
са между детализацией показателей специфичных для Waterfall и оперативностью отслеживания
изменений характерных для Agile*методик.

Таким образом, выбор коэффициентов должен базироваться на целях проекта, его сложнос*
ти и динамике изменений окружения выполнения работ. Важно также учитывать культуру ком*
пании и адаптивность команды к изменениям при выборе оптимального набора метрик для кон*
кретного случая.

Следует отметить значительный потенциал дальнейших научных изысканий по оптимиза*
ции системы коэффициентов оценки эффективности для разнообразных моделей управления
проектами.
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Аннотация: В условиях высокой неопределённости и ускоренных изменений в сфере информационных

технологий особенно актуальной становится задача эффективного применения гибких методологий

управления проектами. Однако на практике уровень гибкости может существенно различаться в

зависимости от контекста. Целью настоящего исследования является анализ факторов, влияющих на

степень гибкости управления проектами в российских IT–компаниях.

Исследование проведено методом онлайн–анкетирования специалистов, работающих в сфере управления

инновационными проектами. Для оценки уровня гибкости респондентов использовалась шкала, построенная

на основе ответов на четыре блока вопросов: сбор требований, планирование, коммуникации с заказчиком и
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и степень инновационности проекта, тогда как размер компании и команды не играют решающей роли.
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Abstract: In the context of high uncertainty and rapid change in the field of information technology, the effective

application of agile project management methodologies is becoming increasingly relevant. However, in practice, the

degree of flexibility can vary significantly depending on contextual factors. The aim of this study is to analyze which

factors influence the level of project management flexibility in Russian IT companies.

The research was conducted through an online survey of professionals working in the field of innovation project

management. The level of flexibility was assessed using a scoring system based on responses to four key areas:

requirements gathering, planning, communication with the customer, and communication within the team. The resulting

scores were compared with characteristics of the respondents such as experience, industry, company size, team size,

and the perceived innovativeness of the project.

The article presents the results of the analysis of the relationship between these factors and the level of project

management flexibility. The findings show that the most significant influence is exerted by the manager’s experience

and the degree of project innovativeness, while company size and team size are not decisive factors.
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Введение

В настоящее время сфера информационных технологий остаётся одной из самых быстро
развивающихся и чувствительных к изменениям отраслей. В условиях высокой неопределённос*
ти и постоянного обновления технологий способность компаний адаптироваться приобретает
стратегическое значение. Гибкие методологии управления проектами предоставляют такую воз*
можность, позволяя командам быстрее реагировать на изменения, повышать качество продукта
и снижать риски. Для многих российских IT*компаний гибкость в управлении становится важ*
ным фактором устойчивости и конкурентоспособности.

Настоящее исследование посвящено изучению факторов, которые влияют на уровень гиб*
кости управления проектами в российских IT*компаниях. В отличие от большинства работ, фо*
кусирующихся на описании методик или инструментов гибкого управления, данное исследова*
ние направлено на выявление зависимости между гибкостью и такими параметрами, как опыт
управленца, размер команды, масштаб компании, отраслевая принадлежность и уровень инно*
вационности проекта.

Исследование опирается на данные онлайн*опроса, проведённого среди специалистов, вов*
лечённых в управление проектами в области разработки программного обеспечения. Целью ис*
следования является не только количественная оценка уровня гибкости, но и анализ контекст*
ных факторов, способствующих или препятствующих её применению на практике.

Результаты позволят лучше понять, в каких условиях гибкие подходы реализуются наиболее
эффективно, и помогут компаниям точнее выстраивать команды, процессы и организационные
практики с учётом специфики проектов и уровня зрелости специалистов.

Обзор литературы

В основе исследования лежат положения, выдвигаемые различными авторами научных пуб*
ликаций по тематике управления инновационными проектами.
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Гибкие методологии управления проектами стали важным инструментом для адаптации ком*
паний к быстро меняющейся среде, особенно в сфере информационных технологий. Основы под*
хода были сформулированы в Манифесте гибкой разработки программного обеспечения 1  в 2001
году. В нём подчеркивается, что взаимодействие между людьми, готовность к изменениям, со*
трудничество с заказчиком и работающий продукт важнее формальных процессов, контрактов и
документации. Эти идеи стали основой методик, таких как Scrum, Kanban и других.

О.Л. Чуланова 2  выделяет четыре основных принципа гибких подходов и считает, что они
особенно актуальны в условиях неопределенности. Она указывает, что эти принципы позволяют
компаниям быстрее адаптироваться и сокращать риски, но при этом не объясняют, как именно
применять их на практике.

Б. Вольфсон 3  описывают конкретные инструменты гибкого управления, такие как сприн*
ты, ежедневные собрания и ретроспективы. Они отмечают, что такие инструменты помогают лучше
организовать работу команды и наладить регулярную обратную связь. Однако успешное их при*
менение требует внутренней готовности команды к самостоятельности и быстрому принятию ре*
шений.

В. Богданов 4  рассматривают сбор требований и планирование в гибких проектах. В отличие
от классического подхода, где все требования фиксируются заранее, в гибких методологиях они
формируются постепенно в процессе работы. Это позволяет лучше учитывать пожелания заказ*
чика, но требует постоянного взаимодействия и быстрой реакции команды.

А. Н. Плотников и Д. А. Плотников 5  обращают внимание на то, что в России гибкие подхо*
ды чаще всего применяются в адаптированном виде. Компании нередко используют гибкие ин*
струменты только частично, сохраняя иерархию и традиционные методы контроля. Особенно это
характерно для крупных организаций и проектов с высоким уровнем формальности.

Э. Стеллман и Д. Грин 6  подчеркивают, что гибкие подходы уместны не во всех проектах.
Если можно заранее сформулировать четкие требования и план, лучше использовать классичес*
кий или комбинированный подход. В противном случае гибкие методы могут привести к потере
управляемости.

А.А. Зарубина 7  в 2017 году провела исследование по внедрению гибких подходов в России.
Оно показало, что интерес к таким методологиям растёт, но в большинстве случаев компании
применяют только отдельные элементы. Особенно актуальна эта тема стала после пандемии, ког*
да команды начали чаще работать удаленно, а традиционные методы управления оказались ме*
нее эффективны.

Методология

Исследование реализовано в виде онлайн*анкетирования. В марте 2024 г. опрошены специ*
алисты российских IT*компаний, занимающиеся управлением проектов в области разработки
программного обеспечения. Всего было опрошено 76 человек из 12 компаний. Головные офисы
всех компаний находятся в Москве.

1 Agile Software Development Manifesto [Electronic resource]. – Access mode: https://agilemanifesto.org/iso/ru/
manifesto.html (Date of access: 25.04.2025).
2 Чуланова, О.Л. Технология управления проектами и проектными командами на основе методологии гибкого
управления проектами Agile / О.Л. Чуланова. Вестник евразийской науки. 2018. Т. 10, № 1. С. 37. EDN XNHVZB.
3 Вольфсон Б. Гибкие методологии разработки. Вер.1.2. Москва, 2013. 112 с.
4 Богданов В. Управление проектами. Корпоративная система — шаг за шагом. Москва: Манн, Иванов и Фербер
(МИФ), 2012. 241 с.
5 Плотников А.Н., Плотников Д.А. Актуальные проблемы управления проектами. Изв. Сарат. ун та. Нов. сер.
Сер. Экономика. Управление. Право. 2014. Т. 14, вып. 1. С. 152 158. – URL: https:// doi.org/10.18500/1994 2540
2014*14*1*2*152*158 (дата обращения: 20.03.2024).
6 Эндрю Стеллман, Дженнифер Грин. Постигая Agile. Москва: Манн, Иванов и Фербер (МИФ), 2015. 650 с.
7 Зарубина А.А. Управление проектами: применение метода Scrum в маркетинговых проектах. Бизнес образова*
ние в экономике знаний. 2017. No3 (8), С. 48–50. – URL: https://elibrary.ru/item.asp?id=30311188 (дата обраще*
ния: 25.04.2025).
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Респондентам были заданы 4 вопроса про их стиль управлениями проектами, касательно сбо*
ра требований, планирования, коммуникаций с заказчиком, а также про внутрикомандные взаи*
модействия. Вопросы и распределение ответов на них описываются в статье 8. За каждый вопрос
можно было получить от 0.5 до 2 баллов, в зависимости от степени гибкости из стиля управления.

Результаты исследования

Суммарные баллы были усреднены, и респонденты были разбиты на 3 группы: 0–1 балл —
низкая степень гибкости управления, 1–1.5 баллов — средняя степень гибкости, 1.5–2 балла —
высокая степень гибкости.

Распределение итоговых баллов приведено на рисунке 1.

Рис. 1. Распределение итоговых баллов опроса 9

Большинство опрошенных специалистов управляют проектами с низким уровнем гибкос*
ти. В данную категорию попали 41 из 76 респондентов. 28 участников продемонстрировали сред*
ний уровень гибкости, а высокий уровень зафиксирован только у 7 человек.

Зависимость распределения уровня гибкости от опыта работы в профессии изображена на
рисунке 2.

Рис. 2. Зависимость распределения уровня гибкости от опыта в профессии 10

8 Постников Г.Ю., Дмитриев А.Г. Исследование степени внедрения гибких методологий управления инноваци*
онными проектами в IT*компаниях России. Путеводитель предпринимателя. 2024; 17(2): 50*58.
9 Разработано автором.
10 Разработано автором.
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С увеличением опыта возрастает доля специалистов, демонстрирующих высокий уровень
гибкости. Среди респондентов с опытом 6–9 лет и более 10 лет наблюдается наибольшее число
тех, кто попадает в категорию высокой гибкости. Вместе с тем даже среди более опытных специ*
алистов значительная часть демонстрирует лишь средний уровень гибкости. Причинами могут
быть как влияние организационного контекста, так и на индивидуальные предпочтения в подхо*
дах к управлению.

Зависимость распределения уровня гибкости от сферы деятельности компании изображена
на рисунке 3.

Рис. 3. Зависимость распределения уровня гибкости от сферы компании 11

Ожидаемо, наиболее высокий уровень гибкости продемонстрировали респонденты из сферы
информационных технологий — почти 70% из них попали в категории средней и высокой гибкос*
ти. Это соответствует ожиданиям: ИТ*отрасль традиционно является пионером в применении гиб*
ких методологий. Однако неожиданным результатом стало то, что наименьший уровень гибкости
наблюдается в сфере услуг — подавляющее большинство участников из этой области попали в кате*
горию низкой гибкости. Это может быть связано как с более консервативным подходом к управле*
нию, так и с ограничениями, накладываемыми спецификой операционных процессов.

Зависимость распределения уровня гибкости от размера компании изображена на рисунке 4.

Рис. 4. Зависимость распределения уровня гибкости от размера компании 12

11 Разработано автором.
12 Разработано автором.
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Размер компании не оказывает существенного влияния на степень гибкости управления
проектами. Во всех группах по численности персонала наблюдается схожее распределение между
низкой, средней и высокой гибкостью. Даже в крупнейших компаниях (>10 000 сотрудников),
где могли бы преобладать более формализованные подходы, присутствует доля респондентов с
высокой гибкостью, как и в небольших организациях.

Зависимость распределения уровня гибкости от размера команды проекта изображена на
рисунке 5.

Рис. 5. Зависимость распределения уровня гибкости от размера компании 13

Различия между группами незначительны. Тем не менее можно отметить, что команды сред*
него размера (5–10 и 10–20 человек) чаще демонстрируют высокий уровень гибкости по сравнению
с малыми и крупными. При этом небольшая тенденция к большей гибкости прослеживается как у
средних, так и у самых малочисленных коллективов, тогда как крупные команды (более 20 человек)
демонстрируют чуть меньшую гибкость. Однако в целом различия между группами невелики.

Зависимость распределения уровня гибкости от степени инновационности проекта (по соб*
ственной оценке респондента) изображена на рисунке 6.

Рис. 6. Зависимость распределения уровня гибкости от инновационности проекта 14

13 Разработано автором.
14 Разработано автором.
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Среди респондентов, работающих над проектами с высокой инновационностью, доля уп*
равленцев, демонстрирующих средний и высокий уровень гибкости, заметно выше, чем в менее
инновационных проектах. Напротив, в проектах с низким уровнем инновационности преоблада*
ет жесткое планирование и формализованный подход.

Заключение

Основным выводом исследования стало подтверждение того, что гибкость управления про*
ектами зависит не только от заявленного следования методологиям, но и от контекста, в котором
работают управленцы. Наиболее значимое влияние на уровень гибкости оказали такие факторы,
как опыт респондента и степень инновационности проекта.

Неожиданным результатом стало то, что сфера услуг продемонстрировала самый низкий
уровень гибкости, уступив даже более регламентированным отраслям, таким как банковская. Это
может свидетельствовать о внутреннем организационном консерватизме и недостаточной адап*
тации к современным управленческим практикам.

Ожидаемо, что наибольшую гибкость демонстрировали специалисты из сферы информаци*
онных технологий, а также те, кто работает над высоко инновационными проектами. Также под*
твердилось, что более опытные менеджеры чаще применяют гибкие подходы, что связано с их
способностью адаптировать методы под изменяющиеся условия.

Таким образом, эти выводы помогут компаниям точнее определить, в каких командах и про*
ектах следует развивать гибкие практики, а также какие условия (размер команды, опыт сотруд*
ников, степень новизны продукта) способствуют их эффективному внедрению, чтобы повысить
адаптивность и управляемость в условиях нестабильной среды.

В качестве продолжения проведенного исследования можно выделить более глубокое изу*
чение причин, по которым отдельные компании или специалисты не применяют гибкие методы
даже в подходящих условиях, а также оценку влияния гибкости на фактические результаты про*
ектов — сроки, качество и удовлетворенность заказчика.
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Аннотация: В современном динамичном мире любая компания озабочена вопросами удержания положения на

рынке, повышения экономической устойчивости и конкурентоспособности. Известно, что сегодня практически

все компании имеют веб–сайт. Благодаря юзабилити сайта, то есть понятной навигации на сайте, компания

может поддерживать свою экономическую устойчивость на необходимом уровне. В работе была поставлена

цель привести способы оптимизации юзабилити сайта для усиления экономической стабильности компании. В

работе представлены примеры того, как благодаря эффективному сайту промышленным предприятиям удалось

повысить экономические показатели, в том числе прибыль. В исследовании использованы методы постановки

цели и задач, визуализации, анализа и обобщения. В качестве гипотезы мы предположили, что хорошо

разработанный веб–сайт способствует увеличению новых и удержанию постоянных клиентов, что, в конечном

счете, обеспечивает финансовую стабильность и экономическую устойчивость компании. В работе сделан

акцент на процессе разработки удобства сайта для промышленной компании, что могут взять на вооружение

компании малого и среднего бизнеса, а также самозанятые и индивидуальные предприниматели.
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Abstract: In today’s dynamic world, any company is concerned about maintaining its market position, increasing economic

stability and competitiveness. It is known that today almost all companies have a website. Thanks to the usability of the

site, that is, clear navigation on the site, the company can maintain its economic stability at the required level. The aim of

the work was to provide ways to optimize the usability of the site to enhance the economic stability of the company. The

paper provides examples of how, thanks to an effective website, industrial enterprises have managed to increase economic

performance, including profit. The research uses methods of setting goals and objectives, visualization, analysis and

generalization. As a hypothesis, we assumed that a well–designed website helps to increase new and retain loyal

customers, which ultimately ensures the financial stability and economic sustainability of the company. The paper focuses

on the process of developing a website for an industrial company, which can be used by small and medium–sized

businesses, as well as self–employed and individual entrepreneurs.
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Многие компании в настоящее время имеют сдерживающий фактор в развитии объема про*
даж, узнаваемости своего бренда, рекламы товаров/ услуг и презентации своих достижений в ин*
тернете. Таким ограничителем является отсутствие у компании качественного, удобного и совре*
менного веб*сайта.

Руководители или собственники организаций часто экономят средства на разработку и про*
движение веб*сайта, предполагая, что это лишние затраты. Веб*сайт стал необходим практичес*
ки во всех отраслях, но в сфере торговли он играет первоочередную роль. Сегодня пользователи
ищут и заказывают товары, продукты, материалы через интернет; на промышленном рынке со*
трудники отделов снабжения также пользуются онлайн*маркетами. Соответственно, те компа*
нии, которые исключают разработку сайта или не занимаются его развитием и продвижением,
теряют огромную долю своих потребителей. Проблематика данной темы состоит в том, что боль*
шинство предприятий малого бизнеса, составляющего более половины от общего числа компа*
ний в России, имеют веб*сайты или сайты*визитки, неудобные для пользователя, отсутствует адап*
тивность для различных устройств. Такой сайт имеет большое количество отказов пользователей
(более 50%) и даже при великолепно настроенной рекламе, данный сайт оказывается затратным,
но неэффективным.

В научных кругах вопросы экономической устойчивости компании достаточно активно обсуж*
даются, во*первых авторами В.Е. Барановой, Б.Н. Герасимовым и др., Ю.М. Сулеймановой 1  дается
определение устойчивости как способности фирмы реагировать на внешнюю среду и удерживать на
оптимальном уровне свои экономические и организационные показатели, а также как синонима по*
нятия экономической безопасности дается В.Ю. Ждановым.2  Вопросы юзабилити*сайта для повы*
шения конкурентоспособности компании отражены в статьях А.А. Борисовой, Д.М. Назарова,
В.А. Теплякова 3  и др.

В работе мы предположили, что удобный и качественный интерфейс сайта будет способ*
ствовать привлечению новых клиентов, удержанию постоянных клиентов, что поможет компа*
нии удержать свои финансовые позиции на прежнем, удовлетворительном уровне, или повысить
финансовые показатели.

1 Баранова В.Е., Николаева Е.Ф. Экономическая устойчивость предприятия. Academy. 2018. №. 10 (37). С. 18–24.
Герасимов Б.Н., Рубцова М.Н. Экономическая устойчивость в деятельности предприятий. Вестник Оренбургс*
кого государственного университета. 2006. № S8. С. 108–111. Сулейманова Ю.М. Экономическая устойчивость
предприятия: понятие и особенности. Общество: политика, экономика, право. 2012. №. 3. С. 53–56.
2 Жданов В.Ю., Винничек Л.Б. Сущность и функции понятий «экономическая устойчивость», «экономическая
безопасность» и»устойчивое развитие». Московский экономический журнал. 2021. № 8. С. 460–470
3 Борисова А. А. Сайт компании как инструмент интернет*маркетинга. Юзабилити сайта. Вестник науки. 2023. Т. 5.
№. 6 (63). С. 40–45. Назаров Д.М. Методы оценки юзабилити и доступности веб*сайтов электронной коммерции.
Международный журнал прикладных наук и технологий «Integral». 2022. №. 4. С. 1150–1159. Тепляков В.А. Юзабили*
ти сайта как фактор повышения конкурентоспособности компании. Проблемы науки. 2018. № 2 (26). С. 25–28.
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Цель — показать авторский проект по разработке обновленной структуры и меню сайта как
вариант улучшения удобства использования веб*сайта для повышения экономической устойчи*
вости компании.

Задачи:
• дать определение экономической устойчивости и юзабилити*сайта;
• выявить критерии удобства веб*сайта;
• определить порядок разработки сайта и проверки на юзабилити;
• привести показатели, свидетельствующие о взаимосвязи юзабилити сайта с повышением

экономических показателей компании.
Методы и материалы. В работе мы использовали целевой метод и метод постановки задач,

метод анализа юзабилити сайта, сравнительный анализ и метод синтеза информации для подве*
дения обобщающих выводов.

Результаты. Еще в 1999 году создатель консалтинговой компании Nielsen Norman Group,
Якоб Нильсен, выявил факторы, способствующие позитивному поведению пользователей в Ин*
тернет. Были выделены четыре фактора, с помощью которых пользователи оценивают надежность
сайта: качественный профессиональный дизайн, открытость информации, разнообразный и ак*
туальный контент, связь с другими сайтами в Интернет.4

Компаниям в современных конкурентных реалиях для удержания своих позиций на рынке и
выполнения планов продаж требуется создавать качественные и удобные веб*ресурсы, которые
будут привлекать новых и постоянных клиентов и заказчиков.

Экономическая устойчивость компании — это возможность компании сохранять рентабель*
ность и прибыльность компании в долгосрочном периоде на прежнем уровне или иметь устойчи*
вый рост основных финансовых показателей: доходов, выручки и чистой прибыли.

Юзабилити*сайта — это простое и удобное расположение меню сайта, слайдеров и другой ин*
формации для пользователя в целях удобной навигации по веб*ресурсу в поисках нужно информации
и товара. К примеру, компания АО «Северсталь» отчиталась об увеличении продаж через платформу
«Платферрум» (веб*сайт с онлайн заказом металлопродукции) более чем на 60%. Объем продаж в
2024 году составил порядка 186 тысяч тонн, что на 28% превышает показатель 2023 года (144 тысячи
тонн).5  Корпорация развивает промышленную интернет*площадку с максимально простой навига*
цией и планирует в 2025 году в два раза нарастить объем продаж за счет привлечения новых покупате*
лей на площадку и добавлению новых сервисов и функций промышленного маркетплейса.

Поскольку сегодня покупатели все меньше и меньше имеют желание звонить в магазин или
торговую компанию для заказа продукции, — они хотят получить всю информацию на сайте ком*
пании. Это подтверждает и статистика роста российского рынка электронной коммерции. Напри*
мер, у DIY*ретейлера «ВсеИнструменты.ру» продажи стройматериалов, инструментов и товаров для
ремонта выросли в 2023 году на 50% по сравнению с 2022 годом 6. По версии IBC Real Estate, в кон*
це 2024 года совокупный объем онлайн*рынка строительно*отделочных материалов, мебели и то*
варов для дома составил 911 млрд. рублей, что на 23% превысило результаты прошлого года.7

В условиях современного рынка с высокой процентной ставкой, заказчики начинают более
тщательно искать и выбирать поставщиков, — все это происходит через поисковые системы Интер*
нет. Если ранее создание веб*сайта было значительно сложнее и требовалась команда специалис*

4 URL:https://www.nngroup.com/articles/author/jakob*nielsen/?page=4(дата обращения: 25.03.2025). Текст: элект*
ронный.
5 Операционные и финансовые результаты компании АО «Северсталь» за 4 кв. и 12 мес. 2024 года. – URL: https://
severstal.com(дата обращения: 25.03.2025). – Текст: электронный.
6 Новости РБК. Статья «Как будет развиваться B2B e*commerce в России в 2024 и ближайшие годы». URL:https://
companies.rbc.ru/news/GPWJiyGTS6/kak*budet*razvivatsya*b2b*e*commerce*v*rossii*v*2024*i*blizhajshie*godyi/(дата
обращения: 25.03.2025). – Текст: электронный.
7 Новости ретейла. Статья «ВсеИнструменты.ру»: какой был спрос на DIY*товары в 2024 году. – URL: https://
www.retail.ru/news/vseinstrumenty*ru*kakoy*byl*spros*na*diy*tovary*v*2024*godu*11*fevralya*2025*260792/(дата об*
ращения: 25.03.2025). – Текст: электронный.
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тов, то сегодня подобную задачу может выполнить один специалист, используя современные сер*
висы — конструкторы сайтов, к примеру такие, как Figma, Тильда, Ukit. Для создания функцио*
нального и удобного сайта при небольшом вложении средств данные сервисы дают возможность
успешной разработки веб*ресурса.

Разработка веб*сайта всегда начинается с дизайна будущего веб*ресурса. В первую очередь,
проводится качественный анализ конкурентов и поиск референсов, затем создается современный
дизайн сайтов, так как пользователи обращают внимание на фото продукции, цветовую палитру,
удобство расположения контента, легко читаемый текст, на красивую и ненавязчивую анимацию.
Сайт с контрастными цветами воспринимается пользователями как понятный и привлекает вни*
мание. Контент сайта должен располагаться с одинаковыми отступами по всей длине страницы для
создания единообразия и упорядоченности. Аналогичные правила с текстом — правильно состав*
ленная иерархия с разной высотой строк и текста, начиная от основного до заголовка H1, создает
ритм и дает читателю легко взаимодействовать с ним. Для качественного современного сайта обя*
зательным является наличие мобильной версии, которая предоставляет максимум комфорта пользо*
вания сайтом при посещении с телефона, так как сегодня более 65 % трафика сайта происходит с
мобильных устройств.

При разработке веб*сайта необходимо провести юзабилити*тестирование сайта. К парамет*
рам исследования критериев удобства при поиске информации на сайте мы отнесем:

• время поиска нужной информации;
• оптимальность пути;
• использованные элементы;
• элементы, притягивавшие внимание на сайте;
• ключевые элементы для решения цели посещения сайта;
• общая характеристика того, как распределяется внимание на странице сайта.
Проиллюстрируем авторский реализованный проект по созданию новой структуры и дизай*

на сайта в программе Figma для компании ООО «МТИ», промышленной (В2В) компании, рабо*
тающей в сфере продажи металлопроката. В процессе работы над проектом были выделены ос*
новные конкуренты компании с помощью сервиса поиска Яндекс, так как основная доля компаний
сегодня продвигает себя через рекламу в ЯндексДирект. Работа проходила на Яндекс.Браузер —
нейробраузере на движке Blink и оболочке Chromium, быстрый, удобный и безопасный веб*брау*
зер с облачными и ИИ*сервисами. Нами использовался Yandex.Browser, версия 24.4.0.2121 beta
(64*bit). Основная цель проекта — максимально простая навигация и стильный современный ди*
зайн с использованием 2–3 цветов, чтобы легло читалась информация о компании и товаре. Для
создания сайта были выбраны три контрастных цвета: белый фон как основа современных про*
мышленных сайтов, светло*коричневый цвет — как основной (цвет компании), черный цвет —
как второстепенный.

На главной странице сайта есть возможность сразу оставить заявку, либо перейти в меню ката*
лога, найти определенную позицию товара. В меню сайта указаны основные ссылки, по которым
обычно переходят пользователи при поиске металла. Для отличия от конкурентов были использо*
ваны качественные фото, простая структура, собственные дизайнерские штрихи — узорный эле*
мент светлого тона на каждом блоке, затемнение текста, градиент на тексте и фигурах, использова*
ние черного и темно*коричневого цветов. Далее была составлена схему структуры сайта. Структура
сайта — это схема навигации для посетителя страницы. Контент на сайте (ссылки, переходы, кноп*
ки, текст, изображения) не должен заставлять посетителя думать или останавливаться при выпол*
нении определенного клика, чтобы найти нужную информацию. Затем сайт был протестирован на
юзабилити по указанным выше критериям. В результате тестирования обнаружили элементы, ус*
коряющие поиск: чётко структурированное иерархическое горизонтальное меню, элементы слай*
дера, быстрый поиск в каталог. Выявили основной недостаток, замедляющий и затрудняющий по*
иск нужной информации, а именно слайдер, который содержит ссылки на PR*мероприятия.
Соответственно, мы доработали сайт и расположили все пиар*активности компании не на слайдер,
а вертикально в статичном положении. Новый сайт в результате работы в течение 4 месяцев позво*
лил компании увеличить прибыль на 6%.
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Итак, в работе представлено определение экономической устойчивости как способности
фирмы реагировать на внешнюю среду и удерживать на оптимальном уровне свои экономичес*
кие и организационные показатели; выявлены критерии удобства сайта для пользователя. На ос*
нове авторской разработки сайта обозначен алгоритм работы над созданием сайта, включающий:
анализ сайтов конкурентов и поиск референсов, составление схемы структуры сайта, работу по
наполнению сайта, созданию мобильной версии сайта, далее протестировали сайт на удобство
поиска информации. В работе было выявлено, что изменение экономических показателей ком*
пании происходит из*за глубокой переработки структуры и внедрения новых элементов сайта, то
есть из*за изменения юзабилити сайта.

Вышесказанное позволяет сделать заключение о необходимости проверки веб*сайта на юза*
билити, благодаря чему может увеличиться поток пользователей, соответственно, компания смо*
жет демонстрировать экономическую устойчивость. Будущие исследования будут направлены на
выявление взаимосвязей между визуальной составляющей сайта и ростом экономических пока*
зателей компании.
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и механизмы внедрения КБЗ в систему управления персоналом. Корпоративные базы знаний представляют собой

централизованное хранилище данных, которое аккумулирует внутренние документы, инструкции, обучающие

материалы и кейсы. В работе подчеркивается, что КБЗ способствуют оптимизации процессов адаптации,

обучения, оценки и удержания сотрудников, а также сохранению корпоративной памяти. Особое внимание уделено
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практик компаний Google и IBM показано, как использование КБЗ ускоряет процессы обучения, улучшает

внутреннюю коммуникацию и повышает производительность сотрудников.

В статье делается вывод о том, что в условиях ускоренной цифровизации корпоративные базы знаний играют
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В условиях цифровой трансформации современного бизнеса корпоративные базы знаний
(КБЗ) становятся важнейшим инструментом управления информацией и знаниями в организа*
ции. Они служат не только источником накопления и хранения данных, но и активным механиз*
мом поддержки рабочих процессов, внутрикорпоративного обучения и коммуникации. Важность
внедрения КБЗ в организационное управление объясняется необходимостью эффективного ис*
пользования знаний, минимизации рисков утраты информации, оптимизации процессов адап*
тации новых сотрудников и повышения квалификации персонала.

Корпоративная база знаний — это не просто хранилище информации, а стратегический ре*
сурс, который поддерживает принятие решений, стимулирует инновации и способствует дости*
жению целей компании. Она аккумулирует внутреннюю документацию, инструкции, регламен*
ты, обучающие материалы и успешные кейсы, формируя основу для внутрифирменного обучения
и повышения квалификации сотрудников. Как отмечают исследователи, «такие системы позво*
ляют не только централизовать управление знаниями, но и обеспечивать их актуализацию и удоб*
ство использования» 1.

С переходом к цифровой экономике возрастает потребность в создании и поддержании си*
стем, которые способны адаптироваться к быстро меняющимся условиям. Корпоративные базы
знаний отвечают этим требованиям, предоставляя единый доступ к актуальной информации, что
делает их незаменимыми как для руководителей, так и для рядовых сотрудников. Например, со*
временные системы управления базами знаний позволяют интегрировать обучение, мониторинг
профессиональных компетенций и аналитические инструменты для прогнозирования и оценки
результатов работы сотрудников 2.

База знаний — это хорошо структурированная библиотека информации и данных, центра*
лизованный источник знаний, включающий в себя ряд ресурсов. Они могут включать часто зада*
ваемые вопросы (FAQs), руководства, гайдлайны или глоссарии для удовлетворения конкретных
информационных потребностей, которые могут возникнуть у клиентов или сотрудников в отно*
шении компании, продуктов и процедур. Однако это не просто случайный набор данных, а ско*
рее хорошо организованный и структурированный инструмент для четкого и практичного пред*
ставления информации. Он должен быть простым в навигации, хорошо обслуживаться и постоянно
обновляться с учетом изменений в информации и требованиях.

Содержание базы знаний должно быть тщательно выверено, чтобы она была функциональ*
ным ресурсом, оптимизировала организационные процессы и способствовала принятию обосно*
ванных решений. Поэтому хорошо структурированная и всеобъемлющая база знаний должна
включать несколько основных компонентов, чтобы быть максимально полезной и эффективной
в качестве инструмента управления информацией. К ним относятся, но не ограничиваются, сле*
дующие (табл. 1).

Базу знаний можно разделить на несколько типов в зависимости от содержания, назначения
и функциональности. Два основных типа баз знаний:

1. Внутренняя база знаний. Внутренняя база знаний похожа на собственную библиотеку
компании. Это централизованная платформа, где сотрудники могут найти всю информацию, не*
обходимую для эффективной работы, без необходимости спрашивать у коллег или тратить время
на поиск документов. Это единый источник достоверной информации о внутренних знаниях и

1 Могилко Д.Ю. Корпоративная база знаний о бизнес*архитектуре предприятия. Менеджмент качества. 2019. № 1.
С. 24.
2 Пучкова А.А., Ветрова А.А. Особенности создания корпоративных баз знаний на производственных предпри*
ятиях. Прикаспийский журнал: управление и высокие технологии. 2013. № 1 (21). С. 157–162.
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практиках организации. Примером внутренней базы знаний могут быть статьи для решения про*
блем клиентов.

2. Внешняя база знаний. Внешняя база знаний — это общедоступный контент на цифровых
каналах, который могут просматривать клиенты. Это обеспечивает самообслуживание, и клиен*
ты могут решать свои проблемы в удобное для них время. Основная идея внешней или ориенти*
рованной на клиентов базы знаний заключается в том, что она доступна и проста в использова*
нии. Примером внешней системы управления базой знаний могут быть часто задаваемые вопросы.

Внедрение базы знаний даёт множество преимуществ, которые значительно повышают эф*
фективность компании. Динамичная база знаний предоставит таким командам, как IT* и HR*
специалисты, юристы и специалисты по работе с клиентами, мгновенный доступ к информации
и данным от всех остальных команд, что позволит принимать обоснованные решения и беспре*
пятственно взаимодействовать между командами. Прозрачный подход к управлению знаниями
способствует формированию культуры открытости и сотрудничества в вашей организации. Ко*
мандам будет проще работать сообща, делиться опытом и совместно решать проблемы. База зна*
ний позволяет оптимизировать процессы, сократить дублирование и тем самым повысить общую
эффективность.

Централизация знаний и единообразие информации приводят не только к более высокому
проценту успешных первых обращений, но и к сокращению времени обработки звонков, более
быстрой адаптации новых сотрудников, упрощению управления каналами и стабильному улуч*
шению качества обслуживания.

Корпоративные базы знаний (КБЗ) в системе управления персоналом (HR) играют роль цен*
трализованного инструмента, который обеспечивает хранение, распространение и использование
информации, связанной с сотрудниками и процессами управления человеческими ресурсами. Они
помогают оптимизировать ключевые HR*функции: от адаптации новых сотрудников и повышения
квалификации до оценки результатов работы и формирования корпоративной культуры 4.

Таблица 1

Возможные компоненты корпоративной базы знаний 3

3 Составлено автором.
4 Белина Е.А., Бабынина Л.С. Роль корпоративной базы знаний организации в управлении персоналом. Про*
мышленность: экономика, управление, технологии. 2023. Т. 2. № 2 (5). С. 74–82.
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Корпоративные базы знаний: инструмент управления персоналом и обеспечения конкурентоспособности компании



Ученые записки РАП  Том 24,  № 2  2025  /  Scientific Notes of RAE  Vol. 24,  No. 2,  2025

64

Цель управления базой знаний — способствовать эффективному обмену знаниями, сотруд*
ничеству и принятию решений между сотрудниками и другими заинтересованными сторонами.

Основные этапы механизма использования баз знаний в HR представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Основные этапы механизма использования баз знаний в управлении персоналом 5

На 1*м этапе происходит сбор информации, которая затем включается в базу знаний. Эти дан*
ные могут быть получены из различных источников, основными из которых выступают корпора*
тивные регламенты и стандарты; должностные инструкции и политики компании; информация о
трудовом законодательстве; внутренние обучающие материалы, курсы и модули; практики и кей*
сы, связанные с управлением персоналом; данные о компетенциях сотрудников, их достижениях и
карьерных целях и пр. Например, в компании создаётся база знаний, где хранятся шаблоны долж*
ностных инструкций, документы о политике компании и рекомендации по работе с сотрудниками.
HR*менеджеры используют её для стандартизации процессов найма и обучения 6.

После создания базы знаний (на 2*м этапе) важно настроить механизм доступа для сотруд*
ников. Каждый пользователь (например, HR*специалист, руководитель отдела, новый сотруд*
ник) должен иметь персонализированный доступ в зависимости от уровня и типа необходимой
информации.

Особенности реализации данного этапа:
* Разграничение доступа. Например, информация о корпоративной политике доступна всем

сотрудникам, а данные о заработной плате — только HR*отделу.
* Поиск и навигация. В базу знаний интегрируются интеллектуальные поисковые системы, ко*

торые позволяют быстро находить нужные документы, инструкции или обучающие модули.
В компании Google используются внутренние порталы с разделами для сотрудников и руко*

водителей. Руководители могут получить доступ к обучающим материалам по управлению ко*
мандами, а сотрудники — к ресурсам для развития своих компетенций.

Базы знаний помогают автоматизировать процесс адаптации новых сотрудников (в рамках
3*го этапа), предлагая доступ к обучающим материалам, инструкциям, регламентам и докумен*
там о корпоративной культуре.

5 Составлено автором.
6 Сафонов О., Безрук А. Корпоративная база знаний в электросетевой компании: опыт разработки и внедрения.
Электроэнергия. Передача и распределение. 2021. № S2 (21). С. 38–42.
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Пошагово это работает следующим образом:
1. Новый сотрудник получает доступ к разделу базы знаний, где размещены материалы о

компании, её ценностях и процессах.
2. Онлайн*курсы и тесты помогают оценить, как новичок усваивает информацию.
3. FAQ*секции дают ответы на часто задаваемые вопросы, сокращая нагрузку на HR*отдел.
Например, в IBM база знаний используется для адаптации новых сотрудников. На корпора*

тивном портале они проходят курсы, знакомятся с процессами компании и сдают тесты, что по*
зволяет им быстрее интегрироваться в рабочую среду.

На 4*ом этапе реализуется образовательная функция корпоративных баз данных. КБЗ в HR
являются основой для внутрикорпоративного обучения и повышения квалификации. Они пре*
доставляют сотрудникам доступ к обучающим модулям, курсам и тренингам.

Следует отметить, что корпоративные базы знаний интегрированы с системой управления
обучением (LMS), но при этом обладают свойством персонализации обучения: на основе данных
из базы знаний сотрудники получают рекомендованные курсы и программы, выстраивая соб*
ственную образовательную траекторию. При этом встроенные инструменты тестирования позво*
ляют оценить уровень усвоения материала, а база знаний фиксирует, какие курсы прошли сотруд*
ники и какие навыки они освоили.

КБЗ используются для автоматизации и оптимизации таких процессов, как подбор, оценка,
удержание и мотивация персонала (5*й этап).

На этапе подбора персонала база знаний используется как интеллектуальный банк, который
содержит описания требований к вакансиям, шаблоны вопросов для интервью и критерии оцен*
ки кандидатов.

На этапе оценки сотрудников применяются хранящиеся методики оценки эффективности
и развития персонала (например, KPI, SMART*задачи, модели 360*градусной оценки).

С целью обеспечения удержания персонала в базе знаний фиксируется информация о карь*
ерных целях сотрудников, их запросах и предпочтениях, что помогает формировать индивиду*
альные планы развития 7.

База знаний интегрируется с системами аналитики, что позволяет HR*специалистам осу*
ществлять мониторинг и анализ данных (6*й этап), получать данные для анализа ключевых пока*
зателей, таких как текучесть кадров, уровень удовлетворённости сотрудников, эффективность
обучающих программ. При этом автоматически собираются данные о прохождении обучения,
адаптации и оценке сотрудников, создаются отчёты и дашборды, которые визуализируют основ*
ные тенденции и метрики, а аналитические инструменты помогают выявлять проблемные обла*
сти (например, высокий уровень текучести в конкретном подразделении) и разрабатывать меры
по их устранению.

На 7*ом этапе формируется среда для обмена знаниями. КБЗ поддерживает горизонтальную
коммуникацию между сотрудниками, что способствует обмену опытом, идеями и лучшими прак*
тиками.

Особенности КБЗ, которые проявляются на данном этапе, заключаются в том, что суще*
ствует возможность добавления комментариев, вопросов и предложений, наполнения и попол*
нения разделов с рекомендациями от сотрудников, которые уже освоили определённые задачи
или прошли похожие проекты, создавать форумы и чаты для обсуждения рабочих процессов и
закрывать их по мере исчерпания проблемных вопросов.

Сохранение корпоративной памяти (8*й этап) — важная составляющая функционала кор*
поративных баз знаний. КБЗ знаний фиксирует накопленный опыт, даже при уходе ключевых
сотрудников, что позволяет сохранить экспертизу и минимизировать риски потери важных зна*
ний. При этом создаются профили знаний для каждого сотрудника, где фиксируются его проек*

7 Беглер А.М., Костоусов С.А. Критерии выбора инструмента по работе с корпоративными базами знаний. Уп*
равленческие науки в современном мире. 2018. Т. 2. № 1. С. 18–23.
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ты, навыки и достижения, архивируются материалы, документы и инструкции, разработанные
уволившимися или перешедшими на другую должность сотрудниками.

Корпоративные базы знаний (КБЗ) представляют собой неотъемлемую часть современного
управления информацией и персоналом в условиях цифровой трансформации бизнеса. Они выс*
тупают ключевым инструментом для аккумулирования, структурирования и распространения
знаний в организации, обеспечивая доступ к актуальной информации и поддерживая основные
HR*функции. Внедрение и использование КБЗ позволяет значительно оптимизировать внутрен*
ние процессы, повысить эффективность работы сотрудников и сформировать единое информа*
ционное пространство.

Механизм использования корпоративных баз знаний в системе управления персоналом охва*
тывает все ключевые процессы работы с сотрудниками: от адаптации и обучения до оценки и моти*
вации. Ключевые функции корпоративных баз знаний включают поддержку процессов адаптации
новых сотрудников, организацию внутрикорпоративного обучения, оценку персонала, обмен зна*
ниями и сохранение корпоративной памяти. Эти функции, будучи грамотно реализованными, по*
зволяют компаниям оперативно реагировать на вызовы современного рынка, обеспечивать непре*
рывное развитие персонала и поддерживать высокую конкурентоспособность.

Примеры успешного использования КБЗ в таких компаниях, как Google и IBM, демонстриру*
ют, как централизованные системы управления знаниями могут ускорить процессы адаптации, по*
высить уровень внутрикорпоративного обучения и создать благоприятные условия для профессио*
нального роста сотрудников. Интеграция КБЗ с системами управления обучением (LMS) и
аналитическими инструментами позволяет не только персонализировать образовательные траек*
тории, но и предоставлять HR*отделу данные для оценки ключевых показателей эффективности.

Одним из наиболее ценных аспектов КБЗ является их способность сохранять корпоратив*
ную память и минимизировать риски утраты знаний при изменении кадрового состава. Таким
образом, базы знаний обеспечивают непрерывность бизнес*процессов, накапливая и передавая
ключевые знания и опыт между сотрудниками.

В перспективе корпоративные базы знаний будут играть всё более значимую роль в управле*
нии персоналом, особенно с учетом ускорения цифровизации и роста объема информации. Для
достижения максимальной эффективности важно, чтобы компании не только внедряли совре*
менные системы управления знаниями, но и обеспечивали их регулярное обновление, доступ*
ность и интеграцию с другими цифровыми инструментами.

В заключение можно отметить, что корпоративные базы знаний являются важнейшим ре*
сурсом для организаций, стремящихся к устойчивому развитию, инновациям и повышению ка*
чества управления. Их внедрение и грамотное использование способствует не только эффектив*
ной работе компании, но и созданию условий для профессионального роста сотрудников, что в
конечном итоге укрепляет корпоративную культуру и конкурентные преимущества организации.

Список литературы

1. Ананченкова П.И., Донскова Ю.И. Корпоративное обучение в коммерческих банках: тенденции
зарубежного финансового сектора. Путеводитель предпринимателя. 2024. Путеводитель предпри*
нимателя. 2024. Т. 17. № 2. С. 59–63. https://doi.org/10.24182/2073*9885*2024*17*2*59*63.

2. Беглер А.М., Костоусов С.А. Критерии выбора инструмента по работе с корпоративными базами
знаний. Управленческие науки в современном мире. 2018. Т. 2. № 1. С. 18–23.

3. Белина Е.А., Бабынина Л.С. Роль корпоративной базы знаний организации в управлении персо*
налом. Промышленность: экономика, управление, технологии. 2023. Т. 2. № 2 (5). С. 74–82.

4. Добровольская Т.Ю., Шавырина А.А. Обучение предпринимателей гибким методам управления про*
ектами на образовательных платформах. Путеводитель предпринимателя. 2024. Т. 17. № 2. С. 69–75.
https://doi.org/10.24182/2073*9885*2024*17*2*69*75.

5. Могилко Д.Ю. Корпоративная база знаний о бизнес*архитектуре предприятия. Менеджмент каче*
ства. 2019. № 1. С. 20–30.

6. Пучкова А.А., Ветрова А.А. Особенности создания корпоративных баз знаний на производственных
предприятиях. Прикаспийский журнал: управление и высокие технологии. 2013. № 1 (21). С. 157–162.

7. Сафонов О., Безрук А. Корпоративная база знаний в электросетевой компании: опыт разработки и
внедрения. Электроэнергия. Передача и распределение. 2021. № S2 (21). С. 38–42.



67

References

1. Ananchenkova P.I., Donskova Yu.I. Corporate training in commercial banks: trends in the foreign financial
sector. Entrepreneur’s Guide. 2024. Т. 17. № 2. P. 59–63. https://doi.org/10.24182/2073*9885*2024*17*2*
59*63.

2. Begler A.M., Kostousov S.A. Criteria for choosing a tool for working with corporate knowledge bases.
Management sciences in the modern world. 2018. Vol. 2. No. 1. Pp. 18–23.

3. Belkina E.A., Babynina L.S. The role of the corporate knowledge base of an organization in personnel
management. Industry: economics, management, technology. 2023. Vol. 2. No. 2 (5). Pp. 74–82.

4. Dobrovolskaya T.Yu., Shavyrina A.A. Training entrepreneurs in flexible project management methods.
Entrepreneur’s Guide. 2024. Т. 17. № 2. Pp. 69–75. https://doi.org/10.24182/2073*9885*2024*17*2*69*75.

5. Mogilko D.Y. Corporate knowledge base on business architecture of the enterprise. Quality management.
2019. No. 1. Pp. 20–30.

6. Puchkova A.A., Vetrova A.A. Features of creating corporate knowledge bases at industrial enterprises. Caspian
Journal: Management and High Technologies. 2013. No. 1 (21). Pp. 157–162.

7. Safonov O., Bezruk A. Corporate knowledge base in an electric grid company: development and
implementation experience. Electricity. Transmission and distribution. 2021. No. S2 (21). Pp. 38–42.

Статья поступила в редакцию 25.04.2025; одобрена после рецензирования 12.05.2025; принята к публикации

15.05.2025.

The article was submitted 25.04.2025; approved after reviewing 12.05.2025; accepted for publication 15.05.2025.

С. О. Худяков
Корпоративные базы знаний: инструмент управления персоналом и обеспечения конкурентоспособности компании



Ученые записки РАП  Том 24,  № 2  2025  /  Scientific Notes of RAE  Vol. 24,  No. 2,  2025

68

СОЦИОКУЛЬТУРНЫЕ АСПЕКТЫ

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ /

SOCIO–CULTURAL ASPECTS OF ENTREPRENEURIAL ACTIVITY

Обзорная статья / Review article

УДК 338.24.01:373.61

Проблемы подготовки профессиональных предпринимателей

Э. З. Омаров

кандидат психологических наук, профессор
Тюменский государственный университет,

Тюмень, Россия
om–t72@inbox.ru

Аннотация: В статье представлены результаты экспертного опроса предпринимателей и преподавателей,

инициирующих процесс внедрения профессионального предпринимательского образования. Для определения

проблемного поля данного типа образования использован метод экспертного опроса (диагностическое

интервью). Взаимосвязи проблем выявлены методом парных сравнений, проведена их группировка и коррекция.

Корневые проблемы, требующие приоритетного решения вынесены для дальнейшего обсуждения в

профессиональном сообществе.

Ключевые слова: предпринимательское образование; эталонный образ предпринимателя; образовательные

технологии, проблемы образования.

Для цитирования: Омаров Э.З. Проблемы подготовки профессиональных предпринимателей. Ученые записки

Российской академии предпринимательства. 2025. Т. 24. № 2. С. 68–72. https://doi.org/10.24182/2073-6258-2025-
24-2-68-72.

Problems of professional entrepreneurs training

E. Z. Omarov

Cand. Sci. (Psych.), Prof.
Tyumen State University,

Tyumen, Russia
om–t72@inbox.ru

Abstract: The article presents the results of an expert survey of entrepreneurs and teachers initiating the process of

implementing professional entrepreneurial education. To determine the problem field of this type of education, the expert

survey method (diagnostic interview) was used. The interrelations of problems were identified by the method of paired

comparisons, their grouping and correction were carried out. The root problems requiring priority solutions were brought

out for further discussion in the professional community.

Keywords: entrepreneurial education; reference image of an entrepreneur; educational technologies, educational

problems.

For citation: Omarov E.Z. Problems of professional entrepreneurs training. Scientific notes of the Russian academy of

entrepreneurship. 2025. Т. 24. № 2. P. 68–72. https://doi.org/10.24182/2073-6258-2025-24-2-68-72.

Введение

Предпринимательство — важнейшая сфера деятельности любого государства. От развитос*
ти данного направления зависит экономическая и социальная стабильность общества и эконо*
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мический рост страны. Для поступательного развития предпринимательства, наращивания ком*
петенций членов общества в данной области, необходимо предпринимательское образование.

Предпринимательское образование реализуется в высших образовательных учреждениях
посредством организации курсов дополнительного профессионального образования или элек*
тивных дисциплин в системе общего образования. Отдельной специальности или направления
«предпринимательство» не представлено, предпринимательский трек в некоторых вузах осуще*
ствляется в рамках направления 38.03.02. «Менеджмент». Однако предпринимательство — это
профессиональная деятельность, которая основана на специальных знаниях, умениях и навыках,
которые можно формировать в процессе обучения. Необходимость разработки образовательных
технологий формирования и развития предпринимательских навыков и функций открытый в науке
вопрос, требующий активного обсуждения.

Целью проведённого исследования являлось выявление причин и проблем внедрения про*
фессионального предпринимательского образования.

В работе использован метод экспертного опроса (диагностическое интервью и метод пар*
ных сравнений).

Обзор литературы

Вуз, реализующий актуальные образовательные программы, популярен среди абитуриен*
тов, его выпускники востребованы на рынке труда. Конкурентоспособность вузов — традицион*
ный вопрос для научных и прикладных исследований. Так, Потапова О.Н., Думенко С.В.1  важ*
ным фактором конкурентоспособности считают качество образования и экономические
показатели учреждения, Кранзеева, Е.А.2  акцентирует внимание на сотрудничестве высших об*
разовательных учреждений с региональным бизнесом и формировании предпринимательских
компетенций у обучающихся.

Вицелярова К.Н. и др.3  доказывают необходимость сближения вуза и работодателей, важ*
ность организации совместных образовательных программ. Духон А.Б. и др.4  приводят эмпири*
ческое подтверждение развитости предпринимательского образования и развитие малого бизне*
са в регионе. Шафранская И.Н.5  исследуя предпринимательские намерения студентов делает вывод
о важности предложения данного типа образования на рынке образовательных услуг. Рубин Ю.Б.6

предлагает принять профессиональный стандарт по предпринимательству и соответствующий ему
образовательный стандарт.

Таким образом, несмотря на отсутствие предпринимательского образования на уровне об*
разовательных и профессиональных стандартов, назрела острая необходимость в их обосновании
и формировании.

В статье представлены результаты исследования, проведенного для обозначения круга про*
блем внедрения предпринимательского образования в России. В исследовании принимали учас*
тие преподаватели как носители информации и предприниматели как будущие работодатели для
выпускников*предпринимателей.

1 Потапова О.Н., Думенко С.В. Методика оценки конкурентоспособности высшего учебного заведения. Совре*
менная наука: актуальные проблемы теории и практики. Серия: ЭКОНОМИКА и ПРАВО. 2023. № 7. С. 37.
2 Кранзеева, Е.А. Новые модели университетов: вклад в региональное развитие / Е.А. Кранзеева. Университетс*
кое управление: практика и анализ. 2017. Т. 21, № 5 (111). С. 65–66.
3 Вицелярова К.Н., Аксаев Ф.Э., Оганесян В.Г. Значение эффективного взаимодействия рынка образовательных
услуг и рынка труда. Современная наука: актуальные проблемы теории и практики. Серия: ЭКОНОМИКА и
ПРАВО. 2016. № 3. С. 6.
4 Духон А.Б., Зиньковский К.В., Образцова О.И., Чепуренко А.Ю. Влияние программ предпринимательского
образования на развитие малого бизнеса в России: опыт эмпирического анализа в региональном контексте. Воп*
росы образования. 2018. № 2. С. 139.
5 Шафранская И.Н. Можно ли научить предпринимательству: факторы формирования предпринимательских
намерений студентов. Университетское управление: практика и анализ. 2019; 23(3): 79*93.
6 Рубин Ю.Б. О проекте профессионального стандарта «Предприниматель (Специалист по решению предпри*
нимательских задач)». Современная конкуренция. 2022. Т. 16. № 1. С. 20.
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Исследование

Исследование проведено в три этапа. На первом этапе сформирован состав экспертов в ко*
личестве 31 человека. В состав экспертной группы вошли предприниматели Тюменского отделе*
ния общероссийской общественной организации малого и среднего предпринимательства «Опо*
ра России» (19 человек) 7  и преподаватели Международной школы предпринимательства (12
человек) 8.

На втором этапе проведено диагностическое интервью. Эксперты сформулировали пробле*
мы, сдерживающие развитие предпринимательского образования. Перечень проблем с распреде*
лением по их по типам, по мнению экспертов, представлено в таблице 1.

Таблица 1

Распределение проблем обучения предпринимательству 9

7 Тюменское региональное отделение Общероссийская общественной организации малого и среднего предпри*
нимательства «Опора России» https://72opora.ru/.
8 Международная школа предпринимательства ТюмГУ https://businessutmn.ru/.
9 Составлено автором.

Сравнение проблем по содержанию выявило преобладание проблем, связанных со страте*
гической (54%) или нормотворческой деятельностью (35%), ситуационные проблемы, по мне*
нию экспертов, незначительны (11%).

Такое соотношение демонстрирует сложность исследуемого явления, а именно, для реали*
зации концепции предпринимательского образования необходим стратегический подход с при*
нятием законодательных решений.
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На третьем этапе определялись взаимосвязи проблем методом парных сравнений. Экспер*
ты независимо друг от друга попарно сравнивали проблемы и определяли направленность влия*
ния одной проблемы на другую. В результате данного сравнения выявлены корневые проблемы.

При работе с проблемами были выделены следующие группы: 1) проблемы, связанные с иден*
тификацией предпринимательской деятельности; 2) кадровые проблемы; 3) инфраструктурные
проблемы.

Таблица 2

Группировка проблем, связанных с развитием предпринимательского образования 10

Основные проблемы связаны с пониманием и принятием предпринимательской деятельно*
сти как профессии. При построении графа проблем выявлены корневые проблемы, а именно про*
блемы 1 и 3. Граф схематично представлен на рисунке 1.

Рис. 1. Корневые проблемы профессионального подхода к обучению предпринимательству 11

Выявлены две корневые проблемы (1 и 3), поскольку эти проблемы взаимосвязаны, экспер*
ты определили данную проблемную область целостно. Отсутствие эталонного образа предприни*
мателя не позволяет идентифицировать образ предпринимательского университета и наоборот.
По нашему мнению, начинать необходимо с решения проблемы 1, а именно, определения эта*
лонного образа предпринимателя как носителя предпринимательских функций.

Выводы

Выделенные корневые проблемы могут быть решены с привлечением всех заинтересован*
ных сторон, а именно: предпринимательских сообществ; руководителей предпринимательских

10 Составлено автором.
11 Разработано автором.

Э. З. Омаров
Проблемы подготовки профессиональных предпринимателей
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образовательных программ; лиц, принимающих системные решения в Министерстве науки и
высшего образования, ректоров вузов.
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трансформации сознания, деятельности и социального поведения современных поколений людей прочно заняла

свое место в актуальной повестке дня. Передовые достижения технического прогресса предоставляют

человечеству прежде невиданные возможности, однако мало кто задумывается об оборотной стороне

технологических «чудес» и расплате за них. Между тем все более заметными атрибутами настоящего и

обозримого будущего уже становятся технологическая безработица, цифровая зависимость, когнитивные

искажения, духовное обнищание и утрата людьми своих компетенций при чрезмерном использовании

технологий на базе искусственного интеллекта. В предлагаемой публикации анализируется, как и почему

современный человек оказался в так называемом «цифровом манеже», и может ли он выбраться из этой
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Словосочетание «современный мир» способно вызвать в сознании множество самых разно*
образных ассоциаций, одной из которых, несомненно, будут повсеместно окружающие человека
цифровые технологии. Раскрывающая суть данного термина дефиниция предполагает, что он
обозначает класс продуктов технологического свойства, имманентно связанных с электронно*
вычислительной техникой и установленным на ней программным обеспечением и производи*
мых посредством них. Цифровые технологии, таким образом, представляют собой весьма обшир*
ную категорию, включающую компьютеры, современные промышленные станки с программным
обеспечением, бытовую технику, Интернет, смартфоны (и бесчисленные мобильные приложе*
ния в них), игровые приставки, ТВ*станции, робототехнику, электронные навигационные при*
боры, системы «умный дом», всевозможные чат*боты и голосовые помощники и т.д. Все они при*
званы не просто сделать жизнь своих владельцев удобнее и легче, но и в буквальном смысле думать
и делать практически все за них, словно «трое из ларца, одинаковых с лица» — персонажи извес*
тного советского мультфильма «Вовка в тридевятом царстве». Оснащенные теми или иными ва*
риациями искусственного интеллекта, цифровые ассистенты человека ХХI века, сопровождаю*
щие его на всех стадиях социализации, отличаются невероятным быстродействием, способностью
оперировать гигантскими массивами данных, непрерывным совершенствованием и автономно*
стью функционирования. Так называемые «умные алгоритмы» компьютерных нейросетей сегод*
ня могут мгновенно предоставлять пользователю интересующую его информацию, избавляют от
необходимости держать ее в памяти, выдают подсказки и рекомендации на все случаи жизни (по*
рой даже предвосхищая запросы), моделируют окружающую реальность, общаются с другими
людьми от имени владельца, а также решают сложные аналитические и креативные задачи про*
фессионального, досугового и бытового плана.

Однако нельзя забывать и об оборотной стороне высокотехнологичных «чудес» и немалой
цене приобщения к ним. Постоянное использование цифровых гаджетов оборачивается силь*
нейшей зависимостью от них, все чаще приобретающей откровенно патологические формы. Впро*
чем, истинные масштабы складывающейся социально*гуманитарной проблемы оказываются
намного больше и серьезнее и не сводятся лишь к вышеназванному аспекту. Бытие современного
человека в мире «высоких» цифровых технологий порождает целый ряд актуальнейших вопро*
сов, настойчиво требующих адекватного теоретического и практического ответа: какие преиму*
щества и блага на самом деле дает нам технологический прогресс, и чем за это приходится жерт*
вовать; каково влияние вездесущей компьютерной автоматизации на сознание и поведение людей;
как сохранить свой разум, свободную волю и человеческую сущность в эпоху технократии и то*
тальной цифровой машинерии. Разумеется, ограниченность рамок данной статьи позволяет лишь
отчасти пролить свет на обозначенную проблематику, однако ее всеобъемлющее рассмотрение и
обсуждение является задачей первостепенной важности для всех социальных сообществ, образу*
ющих современную техногенную цивилизацию.

Жизнедеятельность нынешних поколений людей осуществляется под все возрастающим вли*
янием двух взаимосвязанных процессов: цифровизации и автоматизации. Первый из них харак*
теризует внедрение цифровых технологий во все сферы общественной жизни на макро* и микро*
уровнях. Производство материальных и нематериальных благ и ресурсов, профессиональная
деятельность, образование, досуг и развлечения, бизнес*процессы, здравоохранение, взаимодей*
ствие граждан с органами государственной власти, формальные и неформальные коммуникации
и многие другие аспекты социальной жизни все активнее трансформируются в электронно*циф*
ровой формат. Одной из ключевых особенностей последнего, обеспечивающей невиданные прежде
быстродействие и производительность компьютеризированных устройств и программ, является
их автоматизированный или, иначе говоря, автономный и все меньше зависящий от участия че*
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ловека характер функционирования. Согласно распространенной дефиниции, систему можно на*
зывать автоматизированной, если в ней присутствует следующая совокупность элементов: высоко*
скоростное электронно*вычислительное устройство (компьютер) — своеобразный «мозг», управ*
ляющий всем; сенсорный механизм, получающий информацию из окружающей среды и
транслирующий ее в качестве данных в ЭВМ; межкомпонентная связь, дающая возможность ком*
пьютеру управлять действиями какого*либо механизма, выполняющего с той или иной степенью
участия человека определенную работу или функцию; наличие обратной связи, позволяющей цен*
тральному компьютеру получать информацию об уровне результативности посланных ранее ко*
манд и проделанных в соответствии с ними операций, а также вносить необходимые коррективы 1.
Обратим внимание на заметное сходство вышеуказанных функциональных элементов со структур*
ными компонентами нервной системы живого организма, включая человека. Данная аналогия, ра*
зумеется, не является случайной, так как претендующей на уподобление людям и их рациональным
действиям автоматизированной системе необходимы максимально похожие на человеческие ког*
нитивные и интерактивные способности и компетенции, позволяющие столь же успешно решать
нетривиальные жизненные и профессиональные задачи. Процесс внедрения автоматических агре*
гатов в различные сферы деятельности на смену человеческому труду именуется автоматизацией;
сам термин, как считается, появился в сороковые годы прошлого века на заводах «автомобильного
короля» Г. Форда. Релевантными компонентами автоматизации являются цифровой (компьютер*
ный) центр принятия решений, связанные с ним сенсорные датчики, направленный информаци*
онный поток (включая посылаемые компьютером управляющие команды), а также обратная связь,
обеспечивающая корректировку действия и самообучения системы.

Современная цифровая автоматизация поражает воображение стремительностью, размахом и
глубиной проникновения в ткань общественной жизни. Она же способна «очаровать» и буквально
«загипнотизировать» не только индивидуальных, но и коллективных социальных субъектов своими
невероятными возможностями и перспективой движения в «светлое», высокотехнологичное буду*
щее. Вместе с тем рационально*критический анализ, наряду с позитивными аспектами, выявляет и
множество негативных последствий всеобщей цифровой автоматизации. С одной стороны, после*
дняя заметно облегчает повседневную и профессиональную жизнь людей, вносит в нее дополнитель*
ные удобства и комфорт, обеспечивает экономию времени и затраченных усилий, освобождая от из*
лишней, обременительной, рутинной или просто нежелательной когнитивной нагрузки и активности
во внешней среде. В области общественно*экономического производства автоматизация способству*
ет необычайному повышению эффективности и продуктивности, существенному снижению издер*
жек, в том числе, цены труда, позволяет компенсировать возможный дефицит рабочей силы и, самое
главное, максимизирует прибыль собственников современных средств производства.

С другой стороны, изменяющаяся под влиянием высокотехнологичных инноваций реаль*
ность формирует для нынешних и будущих поколений людей новые экзистенциальные риски,
угрозы и «вызовы», требующие адекватных и своевременных «ответов». Становящиеся год от года
все совершеннее автоматизированные цифровые технологии уже сейчас превосходят человека по
целому ряду параметров (например, объему памяти, физической выносливости, скорости реак*
ции, количеству анализируемой информации, темпу обучения и т.д.) и в перспективе способны
полностью заменить и вытеснить работников*людей с рынка труда. Данное явление, с легкой
руки знаменитого британского экономиста Дж. М. Кейнса получившее название «технологичес*
кая безработица», словно «дамоклов меч», уже не первое десятилетие нависает над вступившим в
техногенную эпоху человечеством. Принято считать, что потребность в рабочей силе варьируется
в зависимости от текущей стадии экономического цикла, а технологический прогресс способен
не только ликвидировать «устаревшие» и более ненужные специальности и трудовые позиции, но
и со временем создавать новые, более продвинутые рабочие места благодаря повышению объе*
мов производства. Однако при этом необходимо помнить и о непреложном экономическом им*

1 См.: Карр Н. Стеклянная клетка. Автоматизация и мы. //https://libking.ru/books/comp*/computers/536943*nikolas*
karr*steklyannaya*kletka*avtomatizatsiya*i*my.html#book [Эл.ресурс], 2015.
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перативе капитализма, заключающемся в том, что приоритет всегда отдается тому, кто может ра*
ботать быстрее, эффективнее и за меньшие деньги. Если это будет автономно функционирующая
цифровая машина (например, робот с искусственным интеллектом), то рано или поздно она за*
менит уступающего по этим позициям человека.

Еще в 2011 г. известные американские ученые Э. Брюньёлфссон и Э. Макафи в книге «По*
ход против машин» указывали, что в экономической теории и практике отсутствует универсаль*
ный закон, который бы постулировал, что технологический прогресс непременно повышает уро*
вень жизни всего населения или большей его части. К тому же псевдо*эмпирический факт о
машинах, якобы всегда в итоге обеспечивающих появление новых рабочих мест, в действитель*
ности, является не более чем распространенным социальным мифом. С вышеназванными авто*
рами солидарен и нобелевский лауреат по экономике М. Спенс, утверждающий, что пути эконо*
мического роста, связанного с автоматизацией производства, и занятости в наши дни становятся
все более расходящимися, словно «раскрытые ножницы» 2.

Опубликованные в начале 2025 г. на Всемирном экономическом форуме результаты масш*
табного международного опроса представителей руководства сотен крупных компаний свидетель*
ствуют, что уже к 2030 г. 41% из них планируют сократить численность своего персонала за счет
автоматизации трудовых функций и задач и заменить часть работников цифровыми технология*
ми на основе искусственного интеллекта (ИИ) 3. Увольняемых сотрудников, впрочем, планируют
направить на переподготовку или повышение квалификации, однако подобный благоприятный
исход, скорее всего, затронет отнюдь не всех. Экспертная оценка аналитика компании Newedge
Wealth LLC Б. Имонса выглядит еще более драматично: в обозримой временной перспективе ИИ
способен как генерировать новые трудовые позиции, так и упразднить порядка 300 миллионов
рабочих мест (в мировом масштабе) уже к 2035 г.4  Сегодня в зоне риска технологической безрабо*
тицы оказываются не только выполняющие относительно несложную, стандартизированную и
рутинную работу «синие воротнички», но и множество «белых», включая бухгалтеров, аналити*
ков данных, копирайтеров, корректоров, графических дизайнеров, юридических секретарей, по*
чтовых клерков, секретарей*референтов и т.д.

Еще одним серьезным социальным «вызовом», обусловленным повсеместной цифровой ав*
томатизацией, становится потенциальная деквалификация, утрата постоянными компьютерными
пользователями важных когнитивных, коммуникативных и профессиональных компетенций. Это
затрагивает как сферу трудовой деятельности, так и повседневную жизнь современного человека.
Вследствие автоматизации производственного процесса (в широком смысле слова) трудовые фун*
кции промышленных работников, офисных сотрудников, фрилансеров и др. приобретают новые
черты, становясь комфортнее и легче, однако оборотной стороной работы на автоматизированном
оборудовании можно считать ее пассивно*созерцательный характер и постепенную утрату чувства
сопричастности своему делу. На современных предприятиях, в офисах, командных и диспетчерс*
ких центрах, в кабине управления высокоскоростным транспортом (вплоть до авиалайнера) специ*
алисты различного профиля все больше превращаются в операторов компьютерных систем, чья
задача сводится главным образом к наблюдению за экранами мониторов или приборными панеля*
ми и периодическому введению данных в соответствующие электронные формы. При этом все ак*
тивнее применяются так называемые цифровые экспертные системы, способные практически мгно*
венно выдавать готовые аналитические решения и рекомендации вариативной направленности. Как
следствие, все это неуклонно снижает потребность в самостоятельных квалифицированных сужде*
ниях профессионала даже высокого класса и ограничивает его свободу действий на рабочем месте.

2 См.: Ньюпорт К. Цифровой минимализм. Фокус и осознанность в шумном мире. – М., 2019.
3 См.: https://www.e*xecutive.ru/sections/hr*news/news/2098326*polovina*kompanii*zamenyat*chast*sotrudnikov*na*
ii*k*2030*godu [Эл. ресурс], 2025.

4 См.: https://www.gazeta.ru/tech/news/2025/01/09/24796256.shtml?ysclid=m6mgh6a9w3418939260 [Эл. ресурс], 2025.
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Аналогичным эффектом обладают и разнообразные цифровые приложения (с интегриро*
ванными в них нейросетями), устанавливаемые на компьютеры, смартфоны, иные устройства и
активнейшим образом используемые современными людьми для простого и быстрого решения
бесчисленных повседневных задач. Ту же функцию сегодня выполняют и набирающие широкую
популярность чат*боты со встроенным ИИ. Названные цифровые «помощники» сегодня способ*
ны сделать для человека и за него практически все: искать, обрабатывать и анализировать инфор*
мацию, организовывать работу, быт и досуг, отвечать на входящие коммуникационные вызовы,
находить друзей и романтических партнеров, ориентироваться в незнакомой местности и зада*
вать направление движения, выполнять творческие задания, генерировать связные тексты на за*
данную тему, корректировать орфографию, пунктуацию, стилистику и семантику предложений,
переводить на иностранные языки, писать программные коды, создавать трехмерные симуляции
реальности и т.д. Для современных детей, подростков и молодежи искусственный интеллект яв*
ляется уже не просто постоянным компаньоном, а превращается в нечто большее — наставника,
инструктора, приятеля, воспитателя, заменяя порой в этих ролях даже членов семьи.

Тревожная тенденция, однако, заключается в том, что чем «умнее», совершеннее и автоном*
нее становятся наши цифровые инструменты, тем «глупее», пассивнее и зависимее рискуют ока*
заться слепо полагающиеся на них люди, добровольно делегирующие компьютерным программам
решение сложных и разноплановых когнитивных задач, но постепенно утрачивающие вследствие
этого свои знания, умения, навыки и таланты, в т.ч. способность успешно применять их на практи*
ке. Этот социально*психологический феномен и можно назвать деквалификацией человека XXI
столетия, который, словно маленький ребенок, помещен в комфортный и безопасный «цифровой
манеж», но в возрастающей мере жертвует за это своей самостоятельностью, концептуальностью и
оригинальностью мышления, качеством и глубиной познания, профессиональным мастерством и
полноценностью ощущения удовлетворенности собственным трудом. Разумеется, было бы некор*
ректно демонизировать автоматизацию, ставшую историческим продолжением процесса механи*
зации, избавившую человечество от множества тягот и принципиально раздвинувшую границы его
возможностей. Более того, осмысленное и гармонично выстроенное взаимодействие людей и ком*
пьютеров способно вывести цивилизацию на качественно новый уровень технологического и со*
циально*экономического развития, интеллектуально и физически освободить человека для реше*
ния поистине сложных и важных экзистенциальных проблем. Тем не менее, обретение подобного
баланса пока продолжает оставаться недостижимым идеалом, а большинство современных Homines
rationabiles отнюдь не склонно всерьез задумываться над противоречивыми социальными и психо*
логическими последствиями повсеместной компьютерной автоматизации. Напротив, в массовом
сознании превалирует так называемый «замещающий миф», заключающийся в иллюзорном допу*
щении того, что цифровизация является исключительным благом, дающим небывалые возможно*
сти, и никоим образом не воздействующим на человеческое сознание и поведение. Объективная
реальность новейшего времени, впрочем, демонстрирует нечто совершенно иное. Шаг за шагом,
порой самым непредсказуемым образом как для создателей автономно функционирующих гадже*
тов и программ, так и для их постоянных пользователей, компьютерная автоматизация кардиналь*
но трансформирует не только жизнь и деятельность людей, но и их самих, а также влияет на соци*
альные взаимоотношения между ними. Данная проблематика включает в себя много аспектов и
составляющих, требующих отдельного рассмотрения, однако в рамках предлагаемой статьи целе*
сообразно обратить внимание на два главных когнитивных искажения, формирующиеся в челове*
ческой психике под регулярным воздействием автоматизированных цифровых технологий.

 Первой из вышеуказанных искаженных установок является так называемое подчинение
автомату, связанное с некритическим отношением и безусловным доверием к якобы всегда безо*
шибочно и эффективно работающей машине. Чем совершеннее и многофункциональнее стано*
вятся используемые людьми в профессиональной деятельности и повседневной жизни цифровые
технологии, тем сильнее у самих пользователей формируется иллюзия гарантированной безопас*
ности, уверенность в непогрешимости компьютера, способного исправить разнообразные чело*
веческие ошибки. Одновременно снижается бдительность, ослабевает внимание и рациональ*
ный контроль тех процессов, за выполнение которых ответственен цифровой автомат, а выдаваемая

М. А. Южанин
Цифровой манеж человека ХХI столетия: социально–психологические вызовы компьютерной автоматизации



Ученые записки РАП  Том 24,  № 2  2025  /  Scientific Notes of RAE  Vol. 24,  No. 2,  2025

78

им на мониторах и экранах информация начинает восприниматься как не подлежащая сомне*
нию, словно истина в последней инстанции.

Логическим продолжением превращающегося в подобие условного рефлекса «подчинения
автомату» становится другое когнитивное искажение, заключающееся в пристрастном, необосно*
ванно доверчивом отношении человека к выдаваемой цифровым устройством информации. Под
влиянием данной ментальной иллюзии в сознании пользователя постепенно возникает ложная уве*
ренность в том, что оснащенная искусственным интеллектом машина, в отличие от людей, не оши*
бается и всегда выдает достоверные сведения. В результате, человек начинает всецело полагаться на
автоматизированные цифровые технологии, параллельно игнорируя иные источники информации,
включая собственные наблюдения за реальностью, здравый смыл и рациональные суждения. Уго*
дить в подобную когнитивную ловушку особенно рискуют молодые и неопытные специалисты, для
которых генерируемые ИИ готовые информационные паттерны и рекомендации могут стать своего
рода «спасательным кругом», но вместе с тем и преградой на пути развития полноценного профес*
сионального мастерства, предполагающего, помимо прочего, самостоятельность и оригинальность
суждений, критицизм мышления, творческий подход и интуицию.

 Следует помнить, что в действительности любая, даже самая прогрессивная, компьютерная
система легко может пасть жертвой вирусов, сбоев, отключения Интернета и пр., и тем самым вне*
запно поставить незадачливого пользователя не только в нелепое, комичное и беспомощное поло*
жение, но и порой в трагическую ситуацию. Наиболее наглядным и весьма распространенным при*
мером этого можно считать блуждания водителей и пешеходов, оказавшихся во власти неисправных
навигаторов. Гораздо более серьезные последствия возникают, когда «слепое», некритическое по*
виновение автомату (ИИ) «усыпляет» внимание, разум, волю и компетентность специалистов, на*
прямую ответственных за сохранность человеческой жизни и здоровья (в частности, пилотов, дис*
петчеров, капитанов и рулевых кораблей, врачей и т.д.). В конечном счете любой профессионал,
привыкающий полагаться и начинающий зависеть от работы и информационных «подсказок» сво*
его цифрового ассистента, который в большинстве случаев, действительно, функционирует исправ*
но, неизбежно теряет необходимые умения и навыки. В случае же возникновения серьезной не*
штатной ситуации, требующей незамедлительного и квалифицированного реагирования, подобный
«горе*специалист», напротив, может впасть в ступор, растеряться и упустить нужный момент, не
совладать с проблемой, будучи не в состоянии все должным образом осознать и в итоге принимая
неверные решения.

Описанный выше социально*психологический феномен объясняется действием так называе*
мого закона Йеркса*Додсона, суть которого заключается в том, что эффективность деятельности
человека, включая качество работы, уровень заинтересованности и концентрацию внимания, пра*
вильность принимаемых решений и совершаемых действий, является максимальной при умеренно
сильной информационно*когнитивной нагрузке и резко снижается при слишком слабом или, на*
против, чрезмерно выраженном стимулирующем воздействии среды. Иными словами, данный по*
стулат соответствует принципу нормального распределения, что графически иллюстрируется нося*
щей имя тех же ученых кривой. Вполне очевидно, что крайне высокий уровень интеллектуального
напряжения и обилия сложных задач провоцируют у человека стресс, а вслед за ним ментальный
паралич и неспособность оперативно и успешно справляться с возникающими внешними «вызова*
ми». Однако та же проблема проявляется и при малой когнитивной нагрузке на психику, обеспечи*
ваемой автоматизацией пользователям современных цифровых технологий. Парадоксальным об*
разом благое стремление усовершенствовать и облегчить жизнедеятельность людей в реальности
трансформируется не только в снижение качества труда, но и в деградацию осмысленного воспри*
ятия окружающей действительности. Эмпирически уже доказана прямо пропорциональная зави*
симость между минимизацией интеллектуальной нагрузки и уменьшением способности к фокуси*
рованию внимания и адекватному реагированию на внешние стимулы. Данная тенденция опасна
еще и тем, что человеку намного труднее осознать происходящее по сравнению с когнитивной пе*
регрузкой и ее явными последствиями.
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Анализируя в более широком контексте истоки формирования описанных выше социально*
психологических «вызовов», порожденных всеобщей автоматизацией, следует отметить, что сло*
жившиеся тенденции во многом обусловлены ее техноцентрической, а не гуманистической ориен*
тированностью. В рамках данного подхода цифровые технологии со встроенным ИИ превращаются
в вожделенное средство максимизации производительности, результативности, быстродействия,
прибыльности (при одновременной минимизации издержек), в то время как люди все больше вос*
принимаются как воплощение несовершенства, ненадежности, медлительности и иррационально*
сти. Допускаемые человеком оплошности и просчеты, его потребности в отдыхе и достойной опла*
те труда, подверженность болезням, дефицит квалифицированных кадров в той или иной сфере —
все это каждый раз трактуется как дополнительное основание для скорейшего перехода к тотальной
автоматизации, якобы способной трансформировать наш мир в высокотехнологичный «рай». Тем*
пы и перспективы цифровизации производства, торговли, транспортного сообщения, образования,
оказания госуслуг, повседневных межличностных коммуникаций, с одной стороны, действитель*
но, выглядят многообещающими и чрезвычайно выигрышными для ведущих субъектов IT*индуст*
рии. С другой стороны, за утопическим фасадом скрываются идеи мизантропии и технократичес*
кого снобизма, наделяющие человека статусом второстепенного придатка «умной» машины,
пассивного созерцателя ее сложной и недоступной пониманию простых смертных работы, а также
покорного потребителя предоставляемых ИИ благ и услуг. В сфере профессионально*трудовых от*
ношений квазирелигиозная и не допускающая сомнений вера в компьютерные технологии, уже
получившая ироничное название «цифровой фундаментализм», низводит работников из плоти и
крови до уровня реликта, сохранение которого уместно лишь в областях деятельности, пока еще не
поддающихся полной автоматизации.

Необходимо понимать, что по*детски наивная вера во всемогущество цифровых технологий
привлекает современные поколения людей содержащейся в ней футуристической иллюзией легко*
го пути к счастью, грядущего освобождения человечества от жизненных тягот и оков, беспрепят*
ственного удовлетворения практически любых его потребностей и прихотей. Эта же мировоззрен*
ческая установка не просто формирует взгляд на будущее сквозь «розовые» компьютерные очки, но
и фактически перекладывает ответственность за дальнейшее развитие мира с Homo sapiens на ки*
бернетического «Старшего брата», коему приписываются высшая мудрость, надежность и заботли*
вость. Флагманы современной IT*индустрии ежегодно получают многомиллиардные прибыли бла*
годаря созданию для потребителей своей продукции комфортной социально*технологической среды,
которую, на наш взгляд, можно обозначить термином «цифровой манеж». Суть данного феномена
заключается в том, что пользователи нынешнего многофункционального программного обеспече*
ния, представленного на различных гаджетах, фактически оказываются в позиции несмышленых
детей, заботливо ограждаемых от трудностей и проблем реальности вездесущими цифровыми тех*
нологиями, уже выполняющими патерналистские функции. Полноценный личностный рост, про*
фессионализм, независимость и умение самостоятельно решать разнообразные когнитивные про*
блемы все чаще приносятся в жертву легкости, быстроте и удобству, возможности без усилий
удовлетворять практически любые запросы (как профессиональные, так и досуговые), поскольку
отныне всю сложную работу выполняет ИИ. Поисковые системы, социальные сети, программные
приложения и «умные» алгоритмы превращаются в подобие гиперопекающих родителей, однако, в
действительности, кардинально отличаются от них, так как являются не воплощением безусловной
любви к ребенку, а инструментом стандартизации и перманентного извлечения прибыли. При этом
социально*психологической расплатой за длительное пребывание в комфортном цифровом мане*
же для человека ХХI столетия становятся не только незрелость мышления и поведения, деквалифи*
кация и кибераддикция, но и нарастающее отчуждение от реальности, а также ее полноценного
постижения посредством своего труда. Избавляя от необходимости преодолевать сложности, по*
стоянно рефлексировать и самосовершенствоваться, использовать функциональный потенциал
человеческого тела и разума, автоматизированная среда способна причинить Homo sapiens непоп*
равимый ущерб своим усыпляюще*развращающим воздействием и потворствованием безотлага*
тельной и необременительной реализации едва ли не любых желаний и влечений без всяких уси*
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лий. Цифровой манеж, таким образом, превращается в опасную ловушку, в которую легко угодить,
но крайне затруднительно и болезненно выбраться.

Вместе с тем необходимо учитывать, что даже самые передовые автоматизированные системы,
оснащенные новейшими версиями ИИ, всегда будут функционировать не в «райских кущах», а в слож*
ном реальном мире, и потому в любой момент могут быть подвержены нештатным и непредвиден*
ным ситуациям, техническим сбоям, компьютерным вирусам и кибератакам. Цифровая машина, ог*
раниченная заранее запрограммированными параметрами и доступными ей базами данных,
по*прежнему не обладает полноценным осмысленным восприятием динамично меняющейся дей*
ствительности и ее внезапных «вызовов». При возникновении нештатных и непредсказуемых ситуа*
ций компьютерная система далеко не всегда знает, когда инициировать диалог и подавать тревожный
сигнал работающим с ней людям; между тем именно компетентное и своевременное вмешательство
последних способно исправить положение. Дополнительные риски создаются в связи с превращени*
ем современных цифровых технологий в своеобразные «черные ящики», сведения об устройстве и
функционировании которых известны лишь ограниченному кругу профильных технических специа*
листов, но абсолютно неведомы всем прочим «непосвященным», включая операторов и пользовате*
лей. Благое стремление облегчить их когнитивное бремя, избавить от лишней ответственности и из*
бежать человеческих ошибок на деле способно привести и к трагическим последствиям, поскольку
непонимание принципов работы «чудо*машины» может лишить пользователя уверенности в собствен*
ной компетентности, а также вызвать растерянность, страх и нежелание вмешиваться в процесс, даже
если обстановка явно выходит из*под контроля автоматизированной системы.

Конструктивной альтернативой пленяющему цифровому манежу способна стать так назы*
ваемая гуманистическая автоматизация, ориентированная на развитие гармоничного симбиоза
человека и машины, обеспечивающего их продуктивное и безопасное взаимодействие, объеди*
няющее сильные стороны и лучшие характеристики обеих сторон. На практике данная цель мо*
жет быть достигнута посредством оптимального распределения функциональных полномочий и
ролей между ИИ и оператором (пользователем) с учетом индивидуальных особенностей, компе*
тенций и возможностей последнего. Отличительной чертой работы гуманистически ориентиро*
ванной автоматизированной системы должен стать принципиально иной подход к ее программи*
рованию, заключающийся в чередовании активного участия компьютера и человека, попеременно
принимающих на себя функции управления и контроля. Подобная практика позволит оператору
не превращаться в пассивного клерка цифровой эпохи, лишь вводящего данные в ПК и вяло со*
зерцающего мониторы, а, напротив, перманентно быть начеку, оставаться в тонусе, не утрачивать
концентрацию внимания и мотивацию. Помимо прочего это будет способствовать и непрерыв*
ному повышению его квалификации. Принцип регулярной обратной связи, многократно усили*
вающей вовлеченность человека в работу компьютерной системы, становится фундаментальным
компонентом и так называемой адаптивной автоматизации. Она основывается на запрограмми*
рованности ИИ постоянно обращать внимание на взаимодействующего с ним человека, учиты*
вать его текущее состояние и особенности конкретной ситуации и в соответствии с этим всякий
раз корректировать взаимное распределение функций и полномочий. Крайне важным условием
является предоставление «умной» программой своему пользователю разнообразных альтернатив*
ных опций, требующих осознанного выбора с его стороны, и закрепление права принятия окон*
чательного решения за человеком. Следует признать, что адаптивная, гуманистически*ориенти*
рованная автоматизация пока представляет собой смелую экспериментальную концепцию,
контрастирующую с технократическим мейнстримом, однако именно такой путь в перспективе
способен вывести человечество из виртуальной ловушки «цифрового манежа».

Подводя итоги, необходимо отметить, что остановить технологический прогресс в целом и
компьютерную автоматизацию в частности едва ли возможно и вряд ли нужно. Биологическое и
техногенное начала, физическая и электронно*цифровая реальности все теснее переплетаются
между собой, эволюционируя в направлении сложного синтеза. Однако человек ХХI столетия,
несомненно, должен уметь рационально*критически воспринимать НТП и его плоды не с пози*
ции наивного и легко внушаемого ребенка, восторженно жаждущего все новых высокотехноло*
гичных «игрушек», а с точки зрения взрослого. Последнее означает способность адекватно осоз*
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навать не только блага и преимущества цифровой автоматизации, но и ее негативные послед*
ствия и риски, в том числе экономического и социально*психологического характера. Картина
мира, в рамках которой «умные» программы и машины избавят человечество от тягот бытия, ис*
полнят все его желания и освободят для творчества, саморазвития и процветания, в действитель*
ности, оказывается лишь утопической иллюзией. Между тем современные поколения людей, воль*
но или невольно превращающиеся в служителей культа ИИ, уже начинают платить высокую
экзистенциальную цену за блага всеобщей автоматизации в виде прогрессирующей цифровой за*
висимости, утраты своих компетенций и снижения квалификации, усиливающейся технологи*
ческой безработицы и возрастающего социального расслоения. Важно понимать, что обществен*
но*значимые проблемы, обусловленные или усугубляемые цифровой автоматизацией, не могут
быть решены посредством ее дальнейшего продолжения и доведения до абсолюта. Вместо этого
человечеству необходимо выработать новую, гуманистически, а не технократически ориентиро*
ванную концепцию развития современной цивилизации, предполагающую превалирование со*
циального благополучия, интеллектуально*нравственного совершенствования и личностного
роста над безудержным и неумолимым техническим прогрессом. Введение разумных (само)огра*
ничений на повсеместное внедрение компьютерной автоматизации и применение технологий на
базе ИИ позволит нынешним и грядущим поколениям людей не оказаться на цифровом «Остро*
ве удовольствий» и не превратиться из Homo sapiens в communis asinus.
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