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	— более высокая степень администра-
тивного контроля за движением фи-
нансовых потоков;

	— санкции недружественных стран, 
ограничивающие коммерческие ком-
муникации и лимитирующие  платеж-
но-расчетные отношения во  внешне
экономической деятельности;

	— государственное стимулирование 
приоритетных отраслей экономики, 
ориентированных на  национальную 
безопасность и  оборонную промыш-
ленность;

	— повышение роли государственного 
участия в социально-экономических 
процессах и централизация управле-
ния финансовыми ресурсами;

	— дополнительные финансовые риски 
реализации инвестиционных про-
ектов, связанные с инфляционной 
волатильностью и макроэкономиче-
ской нестабильностью;

	— введение моратория на исполнение 
отдельных платежно-расчетных 
обязательств [10, с. 23].

Построение эффективного и действен-
ного механизма управления финансовы-
ми результатами возможно только при 
наличии комплексной и достоверной ин-
формационной базы. Это подтверждает 
в своей статье В.Е. Гостева, фиксирующая 
необходимость использования легитим-
ной информации для диагностики финан-
совых результатов, опирающейся на дан-
ные бухгалтерской отчетности [7, с. 130]. 
Достоверные данные учетно-аналитиче-
ской системы формируют основу приня-
тия управленческих решений с опорой на 
результаты комплексной диагностики. 
Материалы бухгалтерского учета и более 
детализированного управленческого уче-
та позволяют выделить факторы, оказав-
шие влияние на финансовый результат, 
и рассмотреть перспективы их коррекции 
с  целью роста маржинальности бизнес-
процессов. Присутствие разносторонней 
учетно-аналитической информации явля-
ется необходимым условием достижения 
эффективности в управлении финансовы-
ми результатами. Используемая учетно-
аналитическая информация, по мнению 
А.Д. Добрыниной, может быть структури-
рована следующим образом:

	— первичная, раскрывает материалы 
документального обеспечения хо-
зяйственно-экономической деятель-
ности и данные оперативного учета. 
К подобного рода информации мож-
но отнести устав, учетную полити-
ку, счета, накладные, коммерческие 
договора;

	— сводная, отражающая обобщенные 
данные по результатам бухгалтер-
ского учета, которые могут быть 
аккумулированы в материалах кор-
поративной финансовой отчетности 
с  различным временным интерва-
лом предоставления;

	— детализированная, раскрываю-
щая движение корпоративных фи-
нансовых потоков по отдельным 
функциональным направлениям 
менеджмента. В основе данной ин-
формации находятся материалы 
управленческого и налогового уче-
та, производственная техническая 
документация, карты продаж про-
дукции;

	— стратегическая, которая раскры-
вает долгосрочные цели компании 
и  приоритетные инструменты, спо-
собствующие их достижению. К дан-
ной информации относится прежде 
всего корпоративная стратегия раз-
вития, а также доклады по устойчи-
вому развитию [8, с. 430].

По мнению Е.С. Моисеенко, достиже-
ние максимального эффекта становится 
возможным при комплексном использо-
вании всех элементов информационно-
аналитического пространства [20, с. 17]. 
Значимость данного подхода определяет-
ся необходимостью достижения наиболее 
полного соответствия оперативных задач, 
тактических целей и стратегических прио-
ритетов управления финансовыми резуль-
татами в системе менеджмента. Только 
в этом случае разработанные инструменты 
и внедренные проектные инициативы обе-
спечат положительную динамику роста 
маржинальности бизнеса. При этом учет-
но-аналитическая поддержка принятия 
решений в области менеджмента финансо-
вых результатов постоянно расширяется, 
обрастая новыми возможностями за счет 
применения цифровых продуктов и вне-
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дрения дополнительных аналитических 
форм отчетности. Вариативность внешней 
среды требует от менеджмента оператив-
ной реакции на новые вызовы конкурент-
ного пространства и макроэкономические 
риски путем применения новых, более 

действенных инструментов, опирающих-
ся на расширенный учетно-аналитический 
поток информации [12, с. 45].

На рисунке 1 представим принципы 
целеполагания в системе менеджмента фи-
нансовых результатов.

Достижимость

Измеримость

Временная  
ограниченность

Релевантность

Принципы целеполагания  
в системе менеджмента  

финансовых результатов

Конкретность

Рис. 1. Принципы целеполагания в системе менеджмента финансовых результатов

В целом важно отметить, что при фор-
мулировке целей управления финансовы-
ми результатами необходимо обеспечить 
соблюдение следующих фундаментальных 
принципов:

	— конкретность: поставленная цель 
отражает именно тот финансовый 
результат, который необходимо до-
стичь в рамках управляемого вре-
менного периода;

	— измеримость: значение целевого 
финансового результата необходи-
мо выразить в конкретных цифрах 
стоимостной оценки, что устраняет 
риски двойной интерпретации в бу-
дущем;

	— достижимость: поставленная цель 
должна быть достижима с учетом 
положения организации на конку-
рентном рынке и имеющихся ре-
сурсных возможностей. Постановка 
недостижимой цели демотивирует 
менеджмент и персонал, а также 
ослабляет стремление к её достиже-
нию ввиду объективной бессмыс-
ленности действий;

	— релевантность: цели в области 
управления финансовыми резуль-
татами должны максимально кор-
релировать с основными направле-
ниями тактического менеджмента 
и стратегического видения развития 

организации. Расхождение в пони-
мании тактики и стратегии управ-
ления финансовыми результатами 
приведет к дисбалансу в системе кор-
поративного менеджмента и снизит 
его эффективность. В то же время 
общее видение целей в рамках пред-
приятия в целом должно соответ-
ствовать пониманию целей в разрезе 
основных структурных подразделе-
ний с  учетом их функциональных 
зон ответственности. В  этом случае 
создается ситуация, при которой 
достижение целей по функциональ-
ным направлениям хозяйственно-
экономической деятельности приво-
дит к достижению общей цели;

	— временная ограниченность: пери-
од достижения цели должен иметь 
лимитированный временной интер-
вал, что формирует условия для сти-
мулирования бизнес-процессов 
и создает четкие рамки для проведе-
ния диагностики. Временная огра-
ниченность позволяет максимально 
рационально использовать элемен-
ты имеющегося ресурсного потен-
циала при их наибольшей отдаче 
в конкретный период времени.

Анализ научных публикаций показы-
вает, что механизм управления финансо-
выми результатами в наиболее общем виде 
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должен быть сконцентрирован на дости-
жении их максимально положительной 
величины. Многие авторы предлагают раз-
личные инструменты действенного дости-
жения данной цели, каждый из которых 
обладает своими особенностями исполь-
зования и методическими алгоритмами 
адаптации. Е.Е. Есакова и А.С. Буравлева 
отмечают необходимость совершенство-
вания управления дебиторской задол-
женностью для повышения финансовых 
результатов [11, с. 162]. Дебиторская за-
долженность рассматривается в качестве 
ликвидного актива, сумма которого долж-
на максимально полно использоваться 
в  коммерческом обороте для обеспечения 
приращения коммерческого эффекта.

А.Ч. Ионова и А.Е. Коваленко в своем 
исследовании делают упор непосредствен-
но на управлении денежными потоками, 
грамотное перераспределение которых 
способствует увеличению финансовых ре-
зультатов [13, с. 118]. Ключевые проблемы 
связаны с повышенной неопределенностью 
делового пространства функционирования 
организации, требующего построения не-
скольких сценарных вариантов развития 
финансовой ситуации в условиях макро
экономической нестабильности и широко-
го спектра геополитических рисков, про-
воцирующих значительные изменения 
предпринимательской среды и коммерче-
ских коммуникаций. В  статье авторского 
коллектива под руководством С.О. Ново-
сельского предложены три модели управле-
ния запасами, оптимальное сочетание кото-
рых является фактором роста финансовых 
результатов  [23, с. 55]. Запасы являются 
ключевой составляющей материалоемкости 
производства, снижение удельной стоимо-
сти обслуживания которых может привести 
к росту маржинальности производства.

По мнению К.А. Козловой, для оптими-
зации управления финансовыми резуль-
татами основной упор необходимо делать 
на повышении выручки от реализации, 
которое может быть достигнуто на осно-
ве интенсификации применения средств 
стимулирования сбыта [14, с. 342]. Разра-
ботка качественной рекламной компании 
приведет к росту потребительского спроса 
на  продукцию и расширит возможности 
для роста прибыли. Актуальность бюд-

жетирования как инструмента управле-
ния финансовыми результатами рассма-
тривают в  своей статье С.В. Кондратова 
и А.Г. Симонян [15, с. 143]. К числу поло-
жительных качеств бюджетирования не-
обходимо отнести:

	— комплексный мониторинг движе-
ния всех финансовых потоков в кор-
поративной системе;

	— четкий контроль расходования 
средств с учетом обозначенных при-
оритетов, то есть максимально целе-
вое использование ресурсов;

	— контроль соотношения дебиторской 
и кредиторской задолженностей, 
а  также соблюдения требований 
платежной дисциплины стейкхол-
дерами;

	— превентивная оценка целесообраз-
ности финансирования инвестици-
онных проектов.

Наряду с бюджетированием в системе 
инструментов управленческого механизма 
целесообразно задействовать контроллинг. 
Именно контроллинг, по мнению А.Д. Ми-
рошниченко, позволит выстроить оператив-
ное движение финансовых потоков, исклю-
чающее нецелевое использования ресурсов 
[19, с. 320]. Использование контроллинга 
может быть расширено до  уровня аудита, 
в рамках которого дается оценка соответ-
ствия фактическим финансовым показате-
лям данных, представленных в отчетности. 
Значимость аудита, по мнению Т.К. Мусае-
ва, состоит в том, что он обеспечивает мак-
симальную достоверность информации, 
которая в дальнейшем применяется при 
управлении финансовыми результатами 
в системе менеджмента [21, с. 143].

Как отмечают В.Д. Мазейко и О.М. Не-
дюхина, величина финансового результа-
та напрямую зависит от эффективности 
управления производственно-сбытовой 
деятельностью [18, с. 152]. В пространстве 
производственно-сбытовой деятельности 
необходимо добиться снижения затратоем-
кости и увеличения объемов реализации. 
Комплексное решение обеих задач сформи-
рует актуальные предпосылки для повы-
шения финансовых результатов. В  статье 
В.Н. Смирновой представлено краткое опи-
сание основных инструментов управления 
финансовыми результатами, каждый из 
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которых обладает значимостью и  требует 
использования в менеджменте  [28, с. 68]. 
Для перспективного управления приме-
няются такие инструменты, как планиро-
вание и прогнозирование, которые позво-
ляют рассмотреть ожидаемые величины 
финансовых результатов, опираясь на те-
кущую экономическую конъюнктуру.

Текущий этап эволюции социально-
экономического пространства требует мас-
штабирования использования цифровых 
технологий как в системе корпоративного 
менеджмента, так и в рамках отдельных биз-
нес-процессов, что обеспечивает поддержку 
принимаемым управленческим решениям, 
снижает затратоемкость отдельных хозяй-
ственно-экономических операций, расши-
ряет емкость пространства деловых комму-
никаций со всеми стейкхолдерами.

Важным элементом механизма управ-
ления финансовыми результатами яв-
ляется аналитическое сопровождение, 
включающее диагностику эффективности 
на  основе использования научнообосно-
ванных показателей. К задачам аналити-
ческого сопровождения относятся:

	— ретроспективная оценка эффектив-
ности хозяйственно-экономической 
деятельности в позиции управления 
финансовыми результатами;

	— исследование факторов, оказываю-
щих влияние на величину и динами-
ку финансовых результатов;

	— формирование комплексной инфор-
мационной базы для сценарного 
краткосрочного и среднесрочного 
прогнозирования величины финан-
совых результатов;

	— обоснование стоимостных параме-
тров проектов, направленных на рост 
маржинальности бизнес-процессов.

Данную точку зрения также разделя-
ет и  А.Р. Шайхутдинова, которая пишет 
о том, что значимым инструментом дости-
жения успеха является также комплекс-
ный анализ хозяйственно-экономической 
деятельности на основе применения клас-
сических методологических приемов, обе-
спечивающих выявление актуальных ре-
зервов роста эффективности в разрезе того 
или иного направления функционального 
менеджмента [31, с. 63].

Методология оценки эффективности 
управления финансовыми результатами, 
согласно позиции В.Е. Лукмановой, опи-
рается на шесть основных методов, интер-
претация и сущностные характеристики 
которых раскрываются на рисунке 2 [17, 
с. 120].

Представленные на рисунке 2 методы 
так или иначе пересекаются между собой 
при формировании информационной базы 
или при расчете отдельных показателей. 
В  этой связи для достижения целостной 
картины необходимо использовать весь 
спектр доступных методов исследования.
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Факторный
Выявление направления и степени  
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Сравнительный
Сопоставление достигнутых параметров  
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Рис. 2. Основные методы оценки эффективности управления финансовыми результатами
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Как справедливо отмечают И.Д. Фаи-
зов и З.З. Сафина, поиск резервов совер-
шенствования управления финансовыми 
результатами является важнейшим на-
правлением деятельности корпоративного 
менеджмента, обеспечивающим коммер-
ческую эффективность текущих бизнес-
процессов и стратегическую устойчивость 
на агрессивном конкурентном рынке [29, 
с. 1038]. Существующая конъюнктура хо-
зяйственно-экономической деятельности 
отличается турбулентностью макроэконо-
мической среды и агрессивным поведени-
ем субъектов рыночного пространства, что 
формирует жесткие требования к управле-
нию финансовыми результатами в системе 
корпоративного менеджмента. По мнению 
А.В. Федорова и Т.М. Рогуленко, основ-

ные резервы концентрируются в повыше-
нии рационального использования доступ-
ного ресурсного потенциала, увеличении 
объемов продаж на основе интенсифика-
ции применения средств стимулирования 
сбыта, изменении структуры цепочек по-
ставок сырья и сегментов реализации про-
дукции [30, с. 40].

Механизм управления финансовым ре-
зультатом носит цикличный характер, так 
как требует постоянного переосмысления 
принимаемых решений с учетом достиг-
нутых показателей хозяйственно-эконо-
мической деятельности и изменения конъ-
юнктуры ведения бизнеса. На рисунке 3 
представлен цикл механизма управления 
финансовым результатом.

Управление  
финансовыми результатами

Диагностика текущих достиг-
нутых параметров финансовых 

результатов

Выявление внутренних и внеш-
них факторов, оказавших основное 

и второстепенное влияние 

Постановка цели  
и задач в системе корпоративного 

менеджмента

Разработка и внедрение проект-
ных инициатив, направленных 

на рост финансовых результатов

Поиск резервов  
повышения  

финансовых результатов

Рис. 3. Цикл механизма управления финансовым результатом

Цикличный характер позволяет всегда 
находиться в поиске оптимальных управ-
ленческий решений, обеспечивающих по-
вышение финансовых результатов. С  уче-
том данных рис. 3 можно охарактеризовать 
следующие этапы механизма управления 
финансовыми результатами:

	— диагностика текущих значений фи-
нансовых результатов, достигнутых 
по итогам хозяйственно-экономиче-
ской деятельности, с опорой на учет-
но-аналитическую информацион-
ную базу легитимного свойства;

	— выявление факторов, оказавших 
влияние на величину и динамику 
финансовых результатов на основе 
анализа внутренней среды и внеш-
него пространства ведения бизнеса;

	— обоснование цели и постановка за-
дач, обеспечивающих её достиже-
ние, по повышению финансового 
результата на основе согласования 
баланса имеющегося ресурсного по-
тенциала и перспективных возмож-
ностей развития предприятия;

	— проведение аналитических и управ-
ленческих мероприятий, направ-
ленных на поиск резервов повыше-
ния финансовых результатов;

	— разработка проекта с последующим 
его внедрением, ожидаемая соци-
ально-экономическая эффектив-
ность которого будет способствовать 
повышению финансовых результа-
тов.
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* * *

Разработка предложений по совершен-
ствованию системы управления финансо-
выми результатами в деятельности ООО 
«Сахар» должна опираться на исследова-
ние специфики внутреннего финансово-
го пространства и учитывать особенности 
положения ресторана во внешней конку-
рентной среде. Итоги выполненных ранее 
исследований, выявивших ряд проблем 
в  области управления финансовыми ре-
зультатами, показали, что поиск резервов 
совершенствования управления финансо-
выми результатами в ООО «Сахар» являет-
ся важнейшим направлением деятельности 
корпоративного менеджмента, обеспечи-
вающим коммерческую эффективность те-
кущих бизнес-процессов и стратегическую 
устойчивость на агрессивном конкурент-
ном рынке. Решение первой задачи может 
быть осуществлено на основе применения 
классических методологических приемов 
комплексного анализа, обеспечивающих 
выявление актуальных резервов роста 
эффективности в разрезе того или иного 
направления функционального менедж
мента. Важная роль в данном алгоритме 
принадлежит маржинальному анализу, 
позволяющему предоставить информацию 
о стоимостной оценке точки безубыточ-
ности, которая представляет собой такое 
состояние хозяйственно-экономической 
системы, при котором величина доходов 
равна сумме расходов. Практическая зна-
чимость проведенных расчетов с позиции 
менеджмента состоит в том, что каждая 
последующая операция, связанная с реа-
лизацией продукции, будет обеспечивать 
получение положительного финансового 
результата. С учетом сказанного, в табл. 1 
представлены результаты операционного 
анализа финансовой деятельности и расчет 
точки безубыточности ООО «Сахар».

Результаты проведенного операцион-
ного анализа финансовой деятельности 
ООО «Сахар» позволяют сделать следую-
щие выводы:

	— за период расчета величина коэффи-
циента валовой маржи уменьшается 
на 0,196, что является следствием 
сокращения доли валовой маржи 
в  сумме выручки ресторана. Основ-

ная причина данной динамики со-
стоит в том, что темпы роста выруч-
ки превышают темпы роста валовой 
маржи, а наиболее яркое подтверж-
дение влияния данного фактора 
фиксируется в 2024 году;

	— значительное увеличение выруч-
ки ресторана стало причиной по-
вышения точки безубыточности: 
в  2023  году величина порога рен-
табельности выросла на 8,65%, 
а  в  2024 году прирост составил 
5,72 раза;

	— сила воздействия операционного 
рычага в коммерческой деятель-
ности ООО «Сахар» на протяже-
нии трех лет больше единицы, что 
формирует благоприятные условия 
для наращивания выручки, которая 
трансформируется в прирост финан-
сового результата большего объема.

На рисунке 4 представлены результаты 
операционного анализа финансовой дея-
тельности ООО «Сахар».

Разработка предложений в области по-
вышения финансовых результатов ООО 
«Сахар» во многом определяется положе-
нием ресторана во внешней конкурентной 
среде. В данном аспекте существенные 
сложности связаны с повышенной неопре-
деленностью делового пространства функ-
ционирования ресторана, требующего 
построения нескольких сценарных вари-
антов развития финансовой ситуации в ус-
ловиях макроэкономической нестабильно-
сти и широкого перечня геополитических 
рисков, провоцирующих значительные 
изменения предпринимательской среды 
и коммерческих коммуникаций.

Для оценки положения ООО «Сахар» 
в конкурентной среде предоставления ре-
сторанных услуг города Курска восполь-
зуемся методом экспертных оценок, ито-
ги адаптации которого представлены на 
рис. 5 в виде графа рыночной конкуренто-
способности.

На основе данных, представленных 
на рис. 5, можно сделать вывод о том, что 
ООО «Сахар» обладает рядом актуальных 
конкурентных преимуществ, которые 
могут быть использованы в целях повы-
шения финансовых результатов. К числу 
наиболее актуальных конкурентных пре-
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имуществ ООО «Сахар» с точки зрения 
совершенствования управления финансо-
выми результатами необходимо отнести 
высокий потенциал клиентуры, качество 
сервиса и профессионализм персонала, 
выстроенность системы корпоративного 

управления, а также активное стремление 
к расширению коммуникаций с текущими 
и потенциальными клиентами.

На рисунке 6 представлен чек-лист кон-
курентного положения ООО «Сахар» в сре-
де городского ресторанного бизнеса.

Таблица 1
Результаты операционного анализа  

финансовой деятельности  
и расчет точки безубыточности ООО «Сахар»

Показатель 2022 год 2023 год 2024 год

Темп роста, % Абсолютное 
отклонение 

2024 г.  
от 2022 г., 

+/–

2023 г./ 
2022 г.

2024 г./ 
2023 г.

Выручка, в тыс. руб. 15 726 15 699 11 1644 99,83 ≈в 7,1 раза 95 918

Переменные затраты, 
в тыс. руб.

10 641 11 555 97 392 108,59 ≈в 8,4 раза 86 751

Валовая маржа, в тыс. 
руб.

5 085 4 144 14 252 81,49 ≈в 3,4 раза 9 167

Коэффициент валовой 
маржи

0,323 0,264 0,128 — — –0,196

Постоянные затраты, 
в тыс. руб. 

3 936 3 491 9 656 88,69 ≈в 2,77 раза 5 720

Прибыль, в тыс. руб. 767 590 1 952 76,92 ≈в 3,31 раза 1 185

Сила воздействия опера-
ционного рычага

6,629 7,023 7,301 — — 0,672

Точка безубыточности, 
в тыс. руб.

12 172 13 225 75 640 108,65 ≈в 5,72 раза 63 468

Запас финансовой прочно-
сти, в тыс. руб.

3 554 2 474 36 004 69,62 ≈в 14,55 раза 32 450
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Точка безубыточности, в тыс. руб.
Сила воздействия операционного рычага

Рис. 4. Точка безубыточности и операционный рычаг ООО «Сахар»
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Факторы конкурентного положения 
ООО «Сахар»

Оценка

Посредственно Хорошо Отлично

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Степень известности

2. Уровень качества сервиса и услуг

3. Рыночный потенциал

4. Финансовый потенциал

5. Потенциал клиентуры

6. Программа продвижения

7. Коммуникационная политика

8. Уровень доходов

9. Уровень расходов

10. Рентабельность

11. Месторасположение

12. Система управления

13. Персонал

14. Трудовая активность

15. Исследования и разработки

Рис. 5. Граф рыночной конкурентоспособности ООО «Сахар»
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Моркофъ

Мелодия Sava Премьер

Морской 
конек

Мезонин

Претенденты в лидеры Лидеры

АутсайдерыСтабильные игроки
Рис. 6. Чек-лист конкурентного положения ООО «Сахар» в среде городского ресторанного бизнеса

Таким образом, результаты анализа 
внутренней и внешней среды деятельно-
сти ООО «Сахар» показали наличие резер-
вов, связанных с ростом эффективности 
управления финансовыми результатами. 
Расчетное значение операционного ры-
чага на протяжении всех трех лет больше 
единицы, то есть прирост выручки будет 
способствовать еще большему увеличению 
прибыли, что формирует благоприятные 
условия для расширения емкости ком-
мерческой деятельности. Коммерческая 
деятельность и состояние корпоративного 
менеджмента ресторана отличаются на-

личием ряда актуальных конкурентных 
преимуществ, к которым в первую очередь 
необходимо отнести высокий потенциал 
клиентуры, качество сервиса и профес-
сионализм персонала, выстроенность си-
стемы корпоративного управления, а так-
же активное стремление к расширению 
коммуникаций с текущими и потенци-
альными клиентами. Отмеченный набор 
конкурентных факторов является базой 
для дальнейшего наращивания величины 
положительного финансового результата 
ООО «Сахар». Чек-лист положения ресто-
рана «Быковский» в конкурентном про-
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странстве города Курска показал его при-
сутствие в зоне стабильных игроков, что 
обеспечивает фундамент для дальнейшего 
расширения коммерческой зоны влияния.

Выводы

Таким образом, грамотное целепола-
гание, построенное на принципах кон-
кретности, измеримости, релевантности, 
достижимости, временной ограниченно-
сти, является важнейшим условием эф-
фективности механизма управления фи-
нансовыми результатами. Выполненное 
в работе структурирование целеполагания 
управления финансовыми результатами 
позволило выделить стратегическую цель 
первого уровня менеджмента, тактиче-
ские цели второго уровня менеджмента 
и  оперативные задачи третьего уровня 
менеджмента. В качестве стратегической 
цели первого уровня менеджмента пред-
ложена цель в виде достижения долгосроч-
ной устойчивости на конкурентном рынке 
в условиях неопределенности, к числу так-
тических целей второго уровня менедж
мента отнесены формирование положи-
тельных значений и системно-растущей 
динамики прибыли, а также обеспечение 
максимально доступной маржинальности 
используемых бизнес-процессов. В груп-
пе оперативных задач третьего уровня 
менеджмента выделены увеличение вы-
ручки от реализации продукции и услуг, 
сокращение удельных затрат на произ-
водство и реализацию продукции при со-
хранении качества, снижение ресурсоем-
кости бизнес-процессов за счет инноваций 
и бережливого производства, цифровая 
трансформация актуальных форм бизнес-
процессов. Важнейшее значение имеет си-
стемная взаимосвязь целей и задач на всех 
уровнях корпоративного менеджмента, 
образующих единый целенаправленный 
управленческий механизм. Поэтапное ре-
шение оперативных задач третьего уров-
ня менеджмента будет способствовать 
достижению тактических целей второго 
уровня менеджмента, что приведет к обе-
спечению параметров стратегической цели 
первого уровня. Качественное управле-
ние финансовыми результатами является 
сложным и многогранным процессом, тре-

бующим учета специфики конкурентного 
пространства и детального погружения 
в  хозяйственно-экономические процессы, 
включающего структурирование всех ком-
мерческих коммуникаций. Построение 
корпоративного механизма управления 
финансовыми результатами происходит 
с учетом трех основных факторов:

	— специализация хозяйственно-эко-
номической деятельности;

	— особенности развития социально-
экономического пространства, в ко-
тором бизнес функционирует;

	— специфика конкурентной среды.
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AGRICULTURAL EXPORTS OF DEVELOPING COUNTRIES:  
CURRENT TRENDS AND FORECAST

Аннотация. Экспорт сельскохозяйственной продукции на сегодняшний день является одним из 
важных и стабильных факторов экономического развития как для развитых, так и развиваю-
щихся стран, в которых уровень доходов населения и в целом социальное благосостояние зави-
сят от уровня аграрного экспорта. Глобализация торговли и рынков привела к тому, что от устой-
чивости поставок аграрной продукции в целом зависит социальная устойчивость общества, а это, 
в свою очередь, ставит новые вызовы перед правительствами и аграрными производителями. 
Аграрный экспорт необходимо изучать комплексно, поскольку в структуре торговли агропро-
довольственной продукцией сочетаются не только экономические интересы, но и ресурсные воз-
можности стран, а также политические и иные факторы развития аграрного экспорта. Целью 
исследования является определение конкурентных позиций ряда стран в сфере аграрного экс-
порта, которые осложняются наличием барьеров, требующих их преодоления в самый ближай-
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ший период. Изучение данной темы подразумевает использование диалектического и системно-
го подходов в их взаимосвязи. В рамках данных подходов применялись методы статистического 
анализа, ранжирования, сравнения количественных и качественных показателей в  динамике 
за 2010–2023 гг. на основе статистических баз данных, представленных в открытом доступе. Со-
временный анализ аграрного экспорта развивающихся стран характеризуется синтезом ранее 
конкурирующих теоретических парадигм и акцентом на новые вызовы, связанные с глобализа-
цией, изменением потребительских предпочтений и экологическими ограничениями. Аграрный 
экспорт рассматривается как фактор стратегического позиционирования в глобально фрагмен-
тированных производственных сетях, где создание стоимости определяется доступом к ресур-
сам, технологиям и рынкам.

Ключевые слова: сельское хозяйство, аграрный экспорт, экономика, развивающиеся страны, внеш-
неэкономическая деятельность, государственная поддержка экспорта, конкурентные преиму-
щества, барьеры на мировых рынках.

Abstract. Export of agricultural products today is one of the important and stable factors of economic 
development for both developed and developing countries, in which the level of income of the population 
and social well-being in general depend on the level of agricultural exports. The globalization of trade 
and markets has led to the fact that the social sustainability of society depends on the sustainability 
of agricultural supplies as a whole, and this, in turn, poses new challenges for governments and 
agricultural producers. Agricultural exports need to be studied comprehensively, since the structure 
of trade in agri-food products combines not only economic interests, but also the resource capabilities 
of countries, as well as political and other factors in the development of agricultural exports. The 
purpose of the study is to identify competitive advantages and barriers affecting the efficiency of 
agricultural exports of developing countries, and to develop recommendations for overcoming them 
in order to strengthen positions in world markets. The study of this topic implies the use of dialectical 
and systemic approaches in their interconnection. Within the framework of these approaches, methods 
of statistical analysis, ranking, comparison of quantitative and qualitative indicators in dynamics 
for 2010–2023 were used on the basis of statistical databases presented in the public domain. Modern 
analysis of agricultural exports of developing countries is characterized by a synthesis of previously 
competing theoretical paradigms and an emphasis on new challenges associated with globalization, 
changing consumer preferences and environmental restrictions. Agricultural export is considered as 
a factor of strategic positioning in globally fragmented production networks, where value creation is 
determined by access to resources, technologies and markets.

Key words: agriculture, agricultural exports, economy, developing countries, foreign economic activity, 
state support for exports, competitive advantages, barriers in world markets.

В условиях глобальных экономиче-
ских, экологических и геополитических 
вызовов аграрный экспорт развивающих-
ся стран приобретает всё большее значе-
ние не только как инструмент обеспечения 
продовольственной безопасности и эконо-
мического роста, но и как стратегический 
фактор формирования устойчивого разви-
тия на международной арене [1].

Во-первых, прогнозы в ближнесрочной 
перспективе относительно роста аграрного 
экспорта развивающихся стран не являют-
ся преувеличенными, поскольку за этими 
данными стоит не только рост экономик 
азиатских государств с лидирующим поло-
жением Китая и Индии, но и рост мирово-
го дохода на душу населения. К азиатским 
странам подтянется Латинская Америка, 

поскольку некоторые из ее стран имеют 
хороший потенциал расширения произ-
водства не только тропических фруктов, 
но и масленичных, и зерновых культур. 
Основным сдерживающим фактором раз-
вития аграрного экспорта для ряда раз-
вивающихся стран является низкая 
технологическая оснащённость, импорто-
зависимость от удобрений и семян и поли-
тическая нестабильность [4].

Во-вторых, трансформация глобальных 
торговых отношений под давлением про-
текционизма, региональных интеграцион-
ных соглашений (например, Африканской 
континентальной зоны свободной торгов-
ли  — AfCFTA) и новой роли Глобального 
Юга (BRICS+, Инициатива «Один пояс — 
один путь») открывает перед развиваю-
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щимися странами как возможности, так и 
риски. Экспорт сельхозпродукции может 
стать «локомотивом» включения в  миро-
вые цепочки создания стоимости, но толь-
ко при условии повышения качества про-
дукции, соответствия международным 
стандартам (включая ESG-критерии), 
а  также диверсификации рынков сбыта. 
В  этой области исследовательская работа 
является инструментом стратегического 
прогнозирования и разработки долгосроч-
ных экспортных политик [2–3].

В-третьих, актуальность подчёркивает-
ся экологическим императивом. Аграрный 
сектор — один из крупнейших источников 
выбросов парниковых газов и важнейший 
фактор деградации земель. В то же время 
именно в развивающихся странах сосре-
доточены огромные площади потенциаль-
но продуктивных, но пока не освоенных 
или  деградированных земель. Современ-
ные исследования, проводимые крупны-
ми корпорациями или государственными 
исследовательскими центрами в области 
развития «умного» сельского хозяйства, 
необходимы не только для повышения 
рентабельности сельхозпроизводства, ко-
торое повлечет за собой рост конкуренто-
способности стран на мировом аграрном 
рынке, но и для достижения Целей устой-
чивого развития Организации Объединен-
ных Наций в направлении ликвидации го-
лода (ЦУР 2), ответственного потребления 
и производства (ЦУР 12) и борьбы с изме-
нением климата (ЦУР 13) [1].

Целью исследования является выяв-
ление конкурентных позиций ряда стран 
в  сфере аграрного экспорта, который ос-
ложняется наличием барьеров, требую-
щих их преодоления в самый ближайший 
период.

Материалы и методы

Изучение данной темы подразумевает 
использование диалектического и систем-
ного подходов в их взаимосвязи. В рамках 
данных подходов применялись методы 
статистического анализа, ранжирования, 
сравнения количественных и качествен-
ных показателей в динамике за 2010–
2023 гг. на основе статистических баз дан-
ных, представленных в открытом доступе. 

Информационной базой исследования яв-
ляются информационно-статистические 
базы данных  — Statista, statbase, стати-
стические отчеты ОЭСР/ФАО, а также 
динамика и прогноз потребления сельско-
хозяйственной продукции по странам и ре-
гионам, рассчитанный ВТО.

Результаты и обсуждение

Агропродовольственный сектор яв-
ляется жизненно важным для экономи-
ки большинства развивающихся стран. 
Он обеспечивает занятость значительной 
части населения, формирует ВВП и яв-
ляется источником валютных поступле-
ний. Международная торговля сельско-
хозяйственной и пищевой продукцией 
открывает для  этих стран огромные воз-
можности для экономического роста и раз-
вития. Однако ее эффективное развитие 
сдерживается комплексом серьезных вну-
тренних и внешних проблем. Спорным 
остаётся и принцип свободной торговли 
продукцией сельского хозяйства, посколь-
ку в мире растет озабоченность стран сво-
ей продовольственной безопасностью [21]. 
Тем не менее растущий спрос на продукты 
питания заставляет страны продвигаться 
по пути гиперспециализации региональ-
ного производства сельскохозяйствен-
ной продукции параллельно с процессом 
гиперсегментации продовольственного 
рынка [19]. По  мнению ряда аналитиков 
(Alena Myshko, Francesca Checchinato, 
Cinzia Colapinto, Vladi Finotto, Christine 
Mauracher), сельское хозяйство не может 
не отражаться на состоянии продоволь-
ственной безопасности и экологии стран, 
поэтому торговля сельскохозяйственной 
продукцией должна находиться под кон-
тролем государства [14].

Сегодня агропродовольственная от-
расль — это не традиционное сельское хо-
зяйство, а в первую очередь агробизнес, 
технологии, пищевая промышленность 
и продовольственная безопасность, по-
этому должно происходить переосмысле-
ние производственно-сбытовых цепочек 
в аграрном экспорте, что очень важно для 
обеспечения устойчивого развития стран 
и недопущения социального неравенства 
в потреблении сельскохозяйственной про-
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дукции [16]. В 2023 году мировая торговля 
продовольственными товарами демонстри-
рует выраженную тенденцию к восстанов-

лению после значительных колебаний, 
вызванных глобальными экономическими 
и климатическими факторами (рис. 1).

 

2015
1000

1100

1200

1300

1400

1500

1600

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Импорт   
Экспорт

Рис. 1. Динамика мировой торговли агропродовольственной продукцией, в млн долл. США

Источник: https://www.wto.org/english/tratop_e/agric_e/ag_imp_exp_charts_e.htm

Структура мировой торговли агропро-
довольственной продукцией представля-
ет собой динамичную, многоуровневую 
систему, в которой переплетаются эконо-
мические интересы, ресурсные возможно-
сти и политические стратегии. Основной 
тренд — это движение от торговли сырье-
выми товарами к торговле более дивер-
сифицированной, специализированной 
и  готовой к  употреблению продукцией 
с высокой добавленной стоимостью.

На рисунках 2–3 приведена структура 
мировой торговли агропродовольственной 
продукцией.

Анализ структуры торговли показыва-
ет, что основными направлениями остают-
ся экспорт и импорт зерновых, мяса, а так-
же растительной продукции. Динамика 
экспорта наглядно демонстрирует рост 
влияния развивающихся стран на гло-
бальном рынке сельскохозяйственной про-
дукции. Они уже являются не пассивными 
поставщиками сырья, а ключевыми драй-
верами спроса. Развивающиеся страны 
увеличили свою долю в мировом агропро-
довольственном экспорте с примерно 30% 
в 2000 году до более 45% в последние годы. 
Это главный структурный сдвиг в глобаль-

ной торговле. Однако их успех неравноме-
рен.

В то время как некоторые страны 
(Бразилия, страны Юго-Восточной Азии) 
успешно интегрируются в глобальные це-
почки стоимости, другие (страны Африки) 
сталкиваются с системными проблемами, 
мешающими им реализовать свой аграр-
ный потенциал. Будущее будет зависеть 
от их способности диверсифицировать экс-
порт, инвестировать в инфраструктуру 
и адаптироваться к требованиям устойчи-
вого развития.

На рисунках 4–7 представлена дина-
мика структуры торговли агропродоволь-
ственной продукцией различных стран.

Обзор динамики структуры торговли 
агропродовольственной продукцией стран 
Африки указывает на доминирование экс-
порта первичных товарных культур и сы-
рьевых продуктов — низкая степень пере-
работки, высокая зависимость от мировых 
цен.

Результаты исследований (Taofeekat 
Temitope Nofiu, Rashidat Sumbola Akande, 
Hauwah K.K. Abdulkareem, Sodiq Olaiwola 
Jimoh) влияния экспорта сельскохозяй-
ственной продукции на устойчивое раз-
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витие 46 стран Африки с 1999 по 2020 г. 
подтверждают выводы о том, что экспорт 
сельхозсырья положительно сказывает-
ся на устойчивом развитии африканских 
стран, и процесс диверсификации экспор-
та  — это необходимость, обусловленная 
стремлением к устойчивому развитию го-
сударств [18].

Исходя из представленных данных, 
можно сделать вывод о том, что экспорт 
свежих фруктов и овощей (садоводство) 
имеет тенденцию к увеличению, а зна-
чит, на него есть спрос в странах Запа-
да. Например, в США в январе 2026 года 
Министерство здравоохранения и Мини-
стерство сельского хозяйства представили 
пересмотренные федеральные рекомен-
дации по питанию (Dietary Guidelines for 
Americans 2025–2030), которые делают 
акцент на цельную пищу (овощи, фрукты, 
белок, цельнозерновые, полезные жиры), 
а не переработанную. Согласно данным 
статистической службы Европейского со-
юза Eurostat, по уровню ежедневного по-
требления фруктов лидируют Италия, 
Португалия и Испания, а по количеству 
потребления овощей  — Ирландия, Бель-
гия и Италия.

Эта тенденция позволяет странам Аф-
рики, несмотря на технологическую отста-
лость, климатические проблемы, быть зна-
чимым участником глобального аграрного 
рынка, а это, в свою очередь, отражается на 
росте ПИИ в аграрный сектор экономики 
некоторых африканских государств [11].

Азия является самым динамичным 
и  противоречивым регионом в мировой 
агропродовольственной торговле. В Азии 
сосредоточены крупнейшие в мире импор-
теры и быстрорастущие экспортеры, что 
создает уникальную и сложную торговую 
структуру.

Анализ динамики структуры товаро
оборота агропродовольственной продук-
ции стран Азии указывает на доминирова-
ние торговли базовыми сельхозтоварами 
и  на  наращивание экспорта переработан-
ной продукции, продуктов с добавленной 
стоимостью и полуфабрикатов в ряде стран; 
наблюдается цифровизация торговли и ло-
гистики, продвижение устойчивых прак-
тик. Нехватка пахотных земель и водных 
ресурсов в большинстве густонаселенных 

стран ограничивает возможности для нара-
щивания производства. Импорт азиатских 
стран диверсифицирован и ориентирован 
на продукты высокого качества. Однако, 
как отмечают исследователи Meixiu Cheng 
и Yangfen Chen, нетарифные изменения, 
связанные с соглашениями о  свободной 
торговле, оказывают негативное влияние 
на экспорт сельскохозяйственной продук-
ции именно в развитые страны, в то время 
как в торговле с развивающими странами 
нетарифные изменения оказывают сти-
мулирующее воздействие для развития 
аграрного бизнеса стран Азии [13]. Peihua 
Zhao и Shuxian Gao также отмечают, что 
«зеленые» инновации при покупке-про-
даже сельскохозяйственной продукции не 
могут однозначно стимулировать развитие 
аграрного экспорта, иногда они выступа-
ют в качестве экологических торговых ба-
рьеров [15], которые возможно преодолеть 
с  помощью финансовой поддержки отрас-
ли со стороны государства [17].

Страны Ближнего Востока представ-
ляют собой один из наиболее зависимых 
от импорта продовольствия регионов мира. 
Это обусловлено объективными природно-
климатическими факторами  — засушли-
вый климат, ограниченность водных и зе-
мельных ресурсов. В результате динамика 
и структура их агропродовольственной 
торговли имеют уникальные черты, опре-
деляемые геополитикой, демографией 
и экономикой.

Некоторые страны, не имеющие нефти, 
и страны Персидского залива, стремясь 
диверсифицировать экономику, разви-
вают собственный агроэкспорт, ориенти-
рованный на продукты с высокой добав-
ленной стоимостью. Ключевым трендом 
является переход от пассивного импорта к 
стратегическому управлению продоволь-
ственными рисками через диверсифика-
цию поставщиков, зарубежные инвести-
ции и развитие высокотехнологичного 
локального производства. Однако, как от-
мечают исследователи, «зеленые» техно-
логии и  «зеленые» инновации для стран 
Ближнего Востока выступают в качестве 
технических барьеров в торговле сельско-
хозяйственной продукцией с развитыми 
странами [13], и  только финансовая под-
держка может способствовать увеличению 
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регионального экспорта сельскохозяй-
ственной продукции [10].

Южная Америка утвердилась в роли не-
заменимого поставщика продовольствия 
для растущего населения мира, особенно 
для Азии. Динамика ее торговли характе-
ризуется мощным экспортным ростом, ос-
нованным на богатых природных ресурсах.

Страны региона постепенно, хотя и мед-
ленно, наращивают экспорт продуктов 
с более высокой добавленной стоимостью, 
а  не  только сырья. Импорт относительно 
невелик и сосредоточен на продуктах, кото-
рые не производятся в регионе или произ-
водятся в недостаточном количестве. Как 
отмечают исследователи (Diana Giraldo, 
David Ríos, Carlos Navarro-Racines, Kemly 
Camacho, Armando Martínez-Valle, Steven 
D. Prager, Diego Obando, Carlos Zelaya, 
Deissy Martínez-Baron, Ángel G. Muñoz, 
Julian Ramirez-Villegas), которые провели 
анализ развития таких стран, как Гватема-
ла, Гондурас, Никарагуа и Колумбия, буду-
щее развитие региона зависит от решения 
таких серьезных структурных проблем, 
как переход к устойчивому и интенсивно-
му сельскому хозяйству, преодоление ло-
гистических ограничений и адаптация к 
изменению климата [9]. Успех в этом опре-
делит не только процветание самого реги-
она, но и стабильность глобальной продо-
вольственной системы.

В течение следующего десятилетия 
прогнозируется, что стоимость мирового 
потребления сельскохозяйственной про-
дукции и рыбы вырастет на 13% по срав-
нению с текущим уровнем в постоянных 
долларах США, при этом почти весь до-
полнительный объем потребления, как 
ожидается, будет приходиться на страны 
со средним и низким уровнем дохода. Этот 
рост будет в первую очередь обусловлен 
ростом более обеспеченного и все более ур-
банизированного населения в этих реги-
онах. На рисунке 8 показано, как страны 
с разным уровнем дохода распределяют 
сельскохозяйственную продукцию и рыбу 
между продуктами питания, кормами, 
биотопливом и другими видами промыш-
ленного использования. Среди них продук-
ты питания остаются основным фактором, 
определяющим мировой спрос на сельско-
хозяйственную продукцию.

Колебание цен на энергоресурсы также 
оказалось значимым фактором, влияю-
щим на себестоимость сельскохозяйствен-
ной продукции, что наглядно видно на 
рис. 9. Фермерские хозяйства не  в  силах 
сдерживать рост цен на продукцию, поэто-
му только государство может регулировать 
цены благодаря обеспечению бесперебой-
ных поставок как электроэнергии, так и 
топлива для того, чтобы не допустить ро-
ста потребительских цен.

Принятие новых торговых соглашений 
или противоречивых мер может привести 
к неожиданным последствиям для стран-
производителей. Либерализация торговли 
в одной стране может подтолкнуть другие 
государства к защите своих производите-
лей, создавая тем самым барьер для меж-
дународного обмена. Аграрные дотации 
и субсидии также имеют существенное 
значение, поскольку они могут исказить 
рынок, притягивая внимание к определён-
ным товарам, что в свою очередь меняет 
структуру спроса и предложения.

Прогнозируется, что в течение следу-
ющего десятилетия валовая стоимость 
мирового сельскохозяйственного произ-
водства (измеряемая в постоянных долла-
рах США) увеличится на 14% и достигнет 
3,96 триллиона долларов США в 2034 году. 
Основными источниками сельскохозяй-
ственного роста продукции на экспортных 
рынках останутся страны Восточной Азии, 
Южной и Юго-Восточной Азии, Африки 
к югу от   Сахары и Латинской Америки 
(рис. 10), обеспечивая 83% роста мирового 
производства по сравнению с 79% в преды-
дущем десятилетии.

Азиатско-Тихоокеанский регион име-
ет особое значение для будущего мирово-
го сельскохозяйственного производства 
и, как ожидается, обеспечит 54% допол-
нительного мирового производства. Ожи-
дается, что Индия возглавит рост в Ази-
атско-Тихоокеанском регионе, на ее долю 
придется 40% прироста в регионе, за ней 
последует Китай, который, несмотря 
на  снижение своей роли, все еще внесет 
значительный вклад. Значительная доля 
роста мирового сельскохозяйственного 
производства также ожидается в Латин-
ской Америке и Карибском бассейне, хотя 
значимость этого региона снизится.
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Рис. 8. Использование сельскохозяйственной продукции по видам и группам доходов

Примечание. Значения измерены в постоянных долларах США за период 2014–2016 гг.

Источник: ОЭСР/ФАО (2025), «Обзор сельскохозяйственного сектора ОЭСР-ФАО», статистика 
сельского хозяйства ОЭСР (база данных), http://data-explorer.oecd.org/s/1hc.
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 Прогнозируется, что общий объем про-
изводства зерновых культур будет расти 
примерно на 1,1% в год, как и в предыду-
щем десятилетии, достигнув 3,2 млрд тонн 
в 2034 году. Учитывая различия в темпах 
роста урожайности, прогнозируется, что 
страны с низким и средненизким уровнем 
дохода достигнут темпов роста производ-
ства зерновых примерно в 2,4 раза выше, 
чем в других странах с более высоким уров-
нем дохода. Прогнозируется, что страны 
Латинской Америки и Карибского бассей-
на достигнут относительно высоких темпов 
роста производства (1,8% в год) благодаря 
увеличению инвестиций в сельскохозяй-
ственные технологии и инфраструкту-

ру. В  Африке высокий рост производства 
(2,3% в год) обусловлен значительным 
повышением урожайности, отражающим 
усилия по модернизации сельского хозяй-
ства. В Северной Америке рост урожайно-
сти будет поддерживать увеличение произ-
водства примерно на 0,6% в год, поскольку 
площадь посевов увеличится лишь незна-
чительно. В связи с политикой устойчиво-
го развития и земельными ограничениями 
в Европе прогнозируется стабильная сель-
скохозяйственная ситуация с умеренным 
увеличением урожайности и  ежегодным 
ростом производства на 0,8%. В Океании и 
Азии планируется умеренный рост общего 
производства зерновых на 1,2 и 0,9% в год 
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соответственно. На ближайшее десятиле-
тие сельскохозяйственное производство 
будет расширяться в России, Пакистане, 

Канаде, США, Аргентине. Индия, Китай 
и Европейский союз все вместе будет про-
изводить 46% пшеницы (рис. 11).

2022–
2024

2034 2022–
2024

2034 2022–
2024

2034 2022–
2024

2034 2022–
2024

2034 2022–
2024

2034 2022–
2024

2034

35
30
25
20
15
10

5
0

1200

1000

800

600

400

200

0

Растениеводство Животноводство Рыболовство 

Потери продовольствия и расточительство

Рост производства, 

2022–2024 и до 2034 года (правая ось), в %
В 2014–2016 годах, 

в долларах США

Южная 

и Юго-

Восточная 

Азия

Развитые 

страны и 

Восточная 

Азия

Страны 

Африки 

к югу 

от 

Сахары

Ближний 

Восток и 

Северная 

Африка

Европа 

и Централь-

ная Азия

Северная 

Америка

Латинская 

Америка 

и Кариб-

ский 

бассейн

Рис. 10. Тенденции мирового сельскохозяйственного производства

Примечание: Значения измерены в постоянных долларах США за период 2014–2016 гг.

Источник: ОЭСР/ФАО (2025), «Сельскохозяйственный прогноз ОЭСР-ФАО», Статистика сельско-
го хозяйства ОЭСР (база данных), http://data-explorer.oecd.org/s/1hc.
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Примечание: Представленные цифры отражают долю в общемировых показателях.

Источник: ОЭСР/ФАО (2025), «Обзор сельскохозяйственного сектора ОЭСР-ФАО», статистика 
сельского хозяйства ОЭСР (база данных), http://data-explorer.oecd.org/s/1hc.

Международная торговля зерновыми 
культурами в целом в ближайшее время 
будет иметь тенденцию к росту. На это 
влияет традиционно высокий спрос на зер-

новые и корма в странах Азии и Африки, 
где рост населения сейчас показывает по-
ложительную динамику. Есть мнение, 
что к 2050 году каждый четвёртый жи-
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тель Земли будет африканцем, в том чис-
ле до  25  лет  — каждый третий, а в Азии 
и Африке будут проживать 4/5 населения 
планеты. Они дадут 93% общемирового 

прироста населения. Тенденция увеличе-
ния экспорта зерновых будет лидирующей 
в  сравнении с другими продуктами пита-
ния на ближайшее десятилетие.
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Источник: ОЭСР/ФАО (2025), «Обзор сельскохозяйственного сектора ОЭСР-ФАО», Статистика 
сельского хозяйства ОЭСР (база данных), http://data-explorer.oecd.org/s/1hc

Рисунок 12 показывает, что рост тор-
говли зерновыми культурами к 2034 году 
будет обеспечен странами ЛАКБ, Европы, 
Северной Америки, в то время как Океа-
ния, Азия и Африка либо останутся на том 
же уровне, либо незначительно сократят 
свои поставки на экспорт. Прогноз относи-
тельно импорта практически у всех пред-
ставленных на рисунке стран иллюстри-
рует тенденцию к его увеличению либо 
сохранению на прежних позициях в срав-
нении с предыдущими десятилетиями.

Инвесторы, принимая во внимание 
текущие экономические условия, долж-
ны заботиться о диверсификации своих 
рисков и адаптации к внешним вызовам. 
Сложности в аграрном экспорте также 
связаны с комплексом торговых барьеров, 
которые периодически выставляют те или 
иные страны с целью защиты националь-
ного производителя от зарубежных конку-
рентов [20]. Не всегда сложившаяся систе-
ма торговых соглашений может снизить 
напряженность на мировом рынке сель-
скохозяйственной продукции.

Страны в лице своих правительств 
и  международных организаций должны 
очень гибко реагировать на сложившуюся 
систему отношений как в политическом, 
так и экономическом плане, поскольку эти 
направления развития стран сегодня взаи-
мосвязаны.

Заключение

Развивающиеся страны сталкиваются 
с множеством проблем, затрудняющих их 
участие в международной торговле агро-
продовольственной продукцией. Одной из 
главных проблем является рост протек-
ционизма, который проявляется во  вве-
дении тарифов и квот на импорт. Эта по-
литика может привести к ограничению 
доступа местных производителей на за-
рубежные рынки, что особенно болезнен-
но сказывается на странах, стремящихся 
увеличить объемы экспорта. Политиче-
ская нестабильность также существенно 
влияет на  торговлю. Политическая обста-
новка будет иметь решающее значение. 
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Акцент на усилении политики устойчи-
вого развития в сельскохозяйственном 
секторе (например, Европейский зеленый 
пакт), а также политика, благоприятству-
ющая производству биотоплива, могут 
еще больше ужесточить рынки зерновых 
в предстоящем десятилетии. Меры поли-
тики Китая, направленные на повышение 
самообеспеченности и снижение зависи-
мости от импорта, могут вызвать непред-
сказуемые изменения спроса на зерновые 
и в глобальных торговых моделях. Альтер-
нативные торговые политики также могут 
спровоцировать рыночные реакции и из-
менить торговые потоки, балансы и цены. 
Увеличение зависимости от импорта зерна 
в ряде стран, особенно в регионе Ближнего 
Востока и Северной Африки, как прогно-
зируется в данном обзоре, повысит их уяз-
вимость к постоянным сбоям в торговле, 
которые не всегда могут быть полностью 
компенсированы внутренними запасами 
или увеличением производства. Поэтому 
функционирующая и надежная торговая 
система является ключевым фактором 
продовольственной безопасности в  таких 
регионах. Современные тенденции сви-
детельствуют о неуклонной положитель-
ной динамике в пользу продукции с более 
высокой добавленной стоимостью, хотя 
по некоторым странам есть исключения. 
Для стабильного развития аграрного экс-
порта, независимо от того, будут ли это 
свежие овощи и фрукты или переработан-
ная продукция, имеет значение преодо-
ление серьезных структурных проблем, 
характерных для  развивающихся стран. 
Это модернизация аграрного сектора, всех 
его производственных цепочек, внедрение 
цифровизации с целью развития «умного» 
сельского хозяйства, развитие логистики 
и инфраструктуры в целом. Но не стоит 
сбрасывать со счетов для обеспечения кон-
курентоспособности развивающихся стран 
на мировом рынке сельхозпродукции 
такие факторы, как внешнеторговое со-
трудничество и преодоление таможенных 
барьеров, государственное регулирование 
цен, энергетическая безопасность и поли-
тическая стабильность. В целом, наше ис-
следование показало, что развитие аграр-
ного экспорта неизбежно и в дальнейшем, 
но для улучшения позиций развивающих-

ся стран на  мировом рынке необходимо 
преодоление вызовов и барьеров как на ре-
гиональных, так и на государственных 
уровнях.
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HR MANAGEMENT  
IN PUBLICLY FUNDED PRESCHOOL EDUCATIONAL ORGANIZATIONS

Аннотация. В статье рассмотрены особенности организации кадрового менеджмента в бюджетных 
дошкольных учреждениях с учетом специфики профильной деятельности. Управление персо-
налом в образовательных организациях достаточно сильно отличается от механизма кадрового 
менеджмента, используемого в коммерческих структурах. Эффективность функционирования 
учреждений сферы образования оценивается не по объему аккумулированной прибыли, а по 
качеству сформированного социального эффекта, величина которого определяется на основе ис-
пользования широкого спектра показателей. В основе оценки социальной эффективности может 
находиться как ряд количественных критериев, обладающих повышенным уровнем релевант-
ности, так и набор качественных характеристик, формируемых на основе диагностики мнений 
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представителей местного сообщества. Выделенная особенность оказывает существенное влия-
ние на построение действенной системы управления персоналом дошкольной образовательной 
организации. Выполнение социальных функций, присущее образовательным учреждениям, 
транслируется и на систему кадрового менеджмента, представители которой должны учитывать 
специфику деятельности организации при поиске инструментов влияния на человеческий ка-
питал. Одной из ключевых особенностей является бесспорное преобладание нематериального 
стимулирования над приемами материального поощрения трудовой активности, применение 
которых ограничено условиями бюджетного финансирования. Большие возможности заложены 
в развитии вовлеченности персонала и построении благоприятного морально-психологическо-
го климата на основе регулярного применения классических методов в области корпоративной 
идентичности и командообразования. Вовлеченность работника образовательного учреждения 
в трудовой процесс не только снижает риски некачественного выполнения трудовых обязанно-
стей, но и создает базис для роста творческой активности, обеспечивающей разработку иннова-
ционных педагогических приемов.

Ключевые слова: кадровый менеджмент, управление персоналом, образовательные организации, 
бюджетные учреждения, вовлеченность.

Abstract. This article examines the specifics of HR management in publicly funded preschool 
institutions, taking into account the specific nature of their core activities. Human resource 
management in educational institutions differs significantly from the HR management mechanisms 
used in commercial structures. The performance of educational institutions is assessed not by the 
volume of accumulated profits, but by the quality of the social impact achieved, the magnitude of 
which is determined using a wide range of indicators. Social performance assessments can be based 
on a range of quantitative criteria with a high level of relevance, as well as a set of qualitative 
characteristics formed by assessing the opinions of local community representatives. This particular 
characteristic has a significant impact on the development of an effective HR management system 
for preschool educational institutions. The social functions inherent in educational institutions 
are also reflected in the HR management system, whose representatives must consider the specific 
nature of the organization’s activities when seeking tools to influence human capital. One of the 
key features is the clear predominance of non-material incentives over material rewards for work 
activity, the use of which is limited by budgetary funding. Significant opportunities lie in developing 
employee engagement and creating a favorable moral and psychological climate, based on the 
regular application of a set of classic methods in the areas of corporate identity and teambuilding. 
Involvement of educational institution employees in the work process not only reduces the risk of 
poor performance but also creates a foundation for increased creativity, enabling the development of 
innovative teaching methods.

Key words: HR management, personnel management, educational organizations, public institutions, 
engagement.

Актуальность этой работы обусловлена 
значимостью управления персоналом для 
обеспечения социально-экономической 
эффективности функционирования орга-
низации любого институционного форма-
та. Для предприятий коммерческого типа 
ключевая цель состоит в получении при-
были и максимизации её величины, что 
напрямую зависит от производительно-
сти труда и ресурсоотдачи человеческого 
капитала. Базовые цели функционирова-
ния некоммерческих организаций состоят 
в  достижении социальных эффектов, что 
в значительной степени коррелирует с ка-
чеством выполнения трудовых функций 

сотрудниками. В этой связи эффективное 
функционирование системы кадрового ме-
неджмента всегда обладает повышенной 
значимостью, так как закладывает базис 
для достижения целевых ориентиров реа-
лизуемых социально-экономических про-
цессов. Для существующей конъюнктуры 
рынка труда характерна большая теку-
честь в отношении сотрудников образова-
тельных учреждений, которая формирует 
широкий спектр вызовов как для руковод-
ства, так и для кадровых служб в области 
удержания квалифицированных педаго-
гов. Кроме того, специфика трудовой де-
ятельности сотрудников требует постоян-



ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ _________________________________________________________________________________________

Том 17 ¹ 2 (51) 2026	 ВЕСТНИК УНИВЕРСИТЕТА МИРОВЫХ ЦИВИЛИЗАЦИЙ 	 105

ного совершенствования педагогических 
компетенций, актуальных для  достиже-
ния результатов в рамках образовательного 
процесса, что также должно быть отраже-
но в пространстве кадрового менеджмен-
та. Текущие особенности рынка труда и 
присутствующие трансформации в обще-
стве, в том числе связанные с  цифровиза-
цией, оказывают значительное влияние 
на механизмы управления персоналом, 
что требует от представителей кадрового 
менеджмента поиска новых и более эффек-
тивных инструментов воздействия. Таким 
образом, ведение трудовой деятельности 
в дошкольных образовательных учреж-
дениях имеет широкий спектр отличи-
тельных особенностей, которые должны 
быть учтены при разработке инструментов 
управления персоналом для  достижения 
максимальных социальных эффектов, ис-
ключения общественных рисков и профес-
сионального развития педагогического со-
става.

Цель исследования заключается в вы-
явлении особенностей и уточнении методи-
ческих аспектов управления персоналом 
в  бюджетных дошкольных образователь-
ных учреждениях. При этом решаются 
следующие задачи:

	— выделить особенности управления 
персоналом в дошкольных образо-
вательных организациях;

	— систематизировать методы орга-
низации кадрового менеджмента 
в  бюджетных организациях до-
школьного образовательного типа;

	— разработать модель управления пер-
соналом в образовательных органи-
зациях на основе системы менедж
мента качества.

Теоретическая значимость работы со-
стоит в уточнении особенностей построе-
ния кадрового менеджмента в образова-
тельных учреждениях дошкольного типа.

Практическая значимость исследова-
ния заключается в расширении методо-
логического инструментария, который 
может быть использован для совершен-
ствования управления персоналом в бюд-
жетных образовательных организациях.

Методологическую основу исследова-
ния составляют диалектический метод, 
методы анализа, синтеза, индукции, де-

дукции, сравнения, а также формально-
правовой метод.

Результаты и обсуждение

Управление персоналом в бюджетных 
дошкольных организациях обладает ря-
дом особенностей, которые коррелируют 
со спецификой деятельности учреждения. 
В этой связи нельзя не согласиться с по-
зицией И.В. Размахова, который пишет 
о том, что управление персоналом в образо-
вательных организациях достаточно силь-
но отличается от механизма кадрового 
менеджмента, используемого в коммерче-
ских структурах [30, с. 45]. Ключевая от-
личающая характеристика состоит в том, 
что эффективность функционирования уч-
реждений сферы образования оценивается 
не по объему аккумулированной прибыли, 
а по качеству сформированного социаль-
ного эффекта, величина которого опреде-
ляется на основе использования широко-
го спектра показателей. А.М. Андреева 
и Е.А. Яковлева в числе основных особен-
ностей кадрового менеджмента в данном 
аспекте рассматривают, во-первых, госу-
дарственное регулирование, которое за-
ключается в активном участии органов 
государственной власти во всех процес-
сах, связанных с управлением персоналом 
и осуществлением трудовой деятельности, 
во-вторых, управленческий консерватизм, 
проявляющейся в использовании традици-
онных методов воздействия на сотрудни-
ков при минимальной интеграции передо-
вых инструментов, отвечающих текущим 
социально-экономическим трансформа-
циям [2, с. 7]. В.А. Анохина считает, что 
ключевой особенностью управления пер-
соналом в дошкольных образовательных 
организациях (ДОО) является социаль-
ный характер их деятельности [3, с. 25; 4, 
с. 28]. С.О. Ряжских также разделяет дан-
ную точку зрения и акцентирует внимание 
на том, что выполнение социальных функ-
ций, присущее образовательным учрежде-
ниям, транслируется и на систему кадро-
вого менеджмента, представители которой 
должны учитывать специфику деятельно-
сти организации при поиске инструмен-
тов влияния на человеческий капитал [31, 
с. 290]. В контексте данных особенностей 
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использование инструментов кадрового 
менеджмента обладает рядом ограниче-
ний:

	— материальное стимулирование не 
может быть привязано к показате-
лям маржинальности, так как цель 
деятельности организации исклю-
чает достижение прибыли;

	— интенсивность ведения трудовой де-
ятельности обеспечивается исполь-
зованием дополнительных стиму-
лирующих надбавок, доля которых 
в общей величине оплаты труда не-
значительна;

	— ключевым стимулом качественно-
го выполнения трудовых функций 
является персональная осознанная 
социальная ответственность сотруд-
ников перед обществом [34, с. 50].

Аналогичного мнения придерживается 
и И.А. Подлесных, которая пишет о том, 
что одной из ключевых особенностей яв-
ляется бесспорное преобладание немате-
риального стимулирования над приемами 
материального поощрения трудовой ак-
тивности, применение которых ограниче-
но условиями бюджетного финансирова-
ния [27, с. 11].

Л.А. Амирова и Л.В. Сюникаева в своей 
публикации поднимают проблему исполь-
зования инновационных методов кадро-
вого менеджмента при управлении пер-
соналом в ДОО [1, с. 237]. Существующая 
система управления персоналом в ДОО от-
личается значительным уровнем консер-
ватизма и малой восприимчивостью к вне-
дрению инновационных инструментов. 
В  то же время объективно существующие 
социально-экономические трансформации 
в обществе требуют использования передо-
вых подходов в управлении человеческим 
капиталом. Кроме того, консерватизм 
в системе кадрового менеджмента снижает 
привлекательность трудовой деятельности 
в ДОО для молодых кадров.

Рассматривая особенности управ-
ления персоналом в ДОО, А.В. Марков 
и  Н.В. Александров акцентируют внима-
ние на присутствии жестких квалифи-
кационных требований к персоналу [22, 
с. 276]. Данная особенность накладывает 
существенный отпечаток на функциони-
рование системы кадрового менеджмен-

та в  дошкольных учреждениях, так как 
привлекать к трудовой деятельности не-
обходимо только специалистов, имеющих 
профильное образование. Мнение Н.В. Фа-
теевой по данному вопросу состоит в том, 
что специфика трудовой деятельности со-
трудников требует постоянного совершен-
ствования педагогических компетенций, 
актуальных для достижения результатов 
в рамках образовательного процесса, что 
также должно быть отражено в простран-
стве кадрового менеджмента [39, с. 465]. 
Сотрудники ДОО должны обладать доку-
ментально подтвержденными компетен-
циями в  области педагогической и воспи-
тательной деятельности, так как их труд 
связан с непосредственным контактом 
с детьми.

Т.М. Лобойко в перечне наиболее зна-
чимых особенностей управления персо-
налом в ДОО выделяет необходимость ис-
пользования человекоориентированного 
подхода [20, с. 102]. Человекоцентрич-
ность кадрового менеджмента связана с по-
вышенной сложностью педагогического 
труда, который требует не только расши-
ренных профессиональных компетенций, 
но и полного эмоционального погружения 
в образовательный процесс. Побочным 
явлением в данном случае можно считать 
эмоциональное выгорание педагогов, ко-
торое значительно снижает качество вос-
питательно-педагогического процесса. 
Дополнительные сложности возникают 
при использовании инклюзивных моде-
лей дошкольного образования, требующих 
максимального погружения педагога в об-
разовательный процесс. В этой связи совре-
менные практики кадрового менеджмента 
в ДОО разработали комплекс методов эмо-
циональной разгрузки педагогов, которые 
желательно массово внедрять в  деятель-
ность профильных учреждений [6, с. 58].

В текущих условиях социально-эконо-
мического развития важной особенностью 
управления персоналом в ДОО является 
перманентный дефицит квалифицирован-
ных кадров на рынке труда. К такому мне-
нию приходят в своей статье С.В. Прошле-
цова и Ю.А. Мальцева, которые отмечают 
системное превышение спроса над пред-
ложением [29, с. 382]. Для существующей 
конъюнктуры рынка труда характерна 
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большая текучесть сотрудников образова-
тельных учреждений, которая формирует 
широкий спектр вызовов как для руковод-
ства, так и для кадровых служб в области 
удержания квалифицированных педа-
гогов. Дефицит педагогических кадров, 
особенно молодого поколения, является 
значимой проблемой для кадрового менед-
жмента, которая требует решения на го-
сударственном уровне за счет повышения 
привлекательности труда педагога, в том 
числе путем расширения материальной 
обеспеченности его деятельности.

Правовые аспекты управления персона-
лом в ДОО также имеют свои особенности 
в  соответствии с нормами действующего 
законодательства. Основные отличитель-
ные черты концентрируются в следующих 
направлениях:

	— нормирование организации труда 
и времени выполнения трудовых 
функций;

	— регламентация трудовых процессов 
на основе законодательных норм 
и внутренних актов;

	— предъявление требований к доку-
ментально подтвержденным компе-
тенциям и уровню образования;

	— формирование заработной платы 
с учетом занимаемой должности, ста-
жа и квалификационного разряда.

Ряд особенностей управления персона-
лом в ДОО связаны с подбором и отбором 
сотрудников [23, с. 1].

Имеющимся проблемам при комплек-
товании кадров также посвящена статья 
Е.А. Серебренниковой, которая отмечает 
острый дефицит квалифицированных и от-
ветственных педагогов на рынке труда [33, 
с. 7]. В этой связи можно назвать следую-
щие сложности, возникающие при реше-
нии данной задачи:

	— присутствие на рынке труда региона 
ограниченного круга квалифициро-
ванных специалистов, обладающих 
необходимыми профильными ком-
петенциями для выполнения трудо-
вой деятельности в сфере образова-
ния и воспитания детей;

	— нежелание молодых специалистов 
заниматься трудовой деятельностью 
в рамках ДОО в связи с низкой опла-
той труда и непрестижностью про-

фессионального статуса в современ-
ном обществе;

	— отсутствие в системе кадрового ме-
неджмента профильных сотрудни-
ков, способных на качественно вы-
соком уровне выполнять функции 
отбора и подбора персонала.

Проблему подбора персонала в ДОО под-
нимает в своей статье и Н.А. Маликова [21, 
с. 237], при этом дается оценка основных 
методов отбора персонала: классическое 
собеседование, анализ квалификационно-
го портфолио, пробное занятие с детьми, 
кейс-методики и профессиографическое 
интервью. Основываясь на критерии теку-
чести персонала, Н.А. Маликова пришла 
к выводу о том, что наиболее эффективны-
ми методами отбора являются пробное за-
нятие с  детьми, кейс-методики и профес-
сиографическое интервью. В этой связи 
необходимо отметить, что использование 
данных методов требует, во-первых, на-
личия высококвалифицированных спе-
циалистов в  структуре службы кадрового 
менеджмента, во-вторых, наличия доста-
точного времени для проведения отбора, 
в-третьих, достаточного предложения на 
рынке труда по данным категориям спе-
циалистов. На рисунке 1 представлены 
особенности управления персоналом в до-
школьных образовательных организаци-
ях.

Использование цифровых технологий 
оказывает значимое влияние на процесс 
управления персоналом в ДОО. Одной 
из  таких технологий является цифрови-
зация аттестации персонала, которая по-
зволяет оперативно оценивать степень 
выраженности профессиональных компе-
тенций, необходимых для качественного 
выполнения трудовых функций [7, с. 110].

На функционирование системы управ-
ления персоналом в ДОО оказывают вли-
яние как факторы внутренней среды, 
так и внешние факторы. А.А. Ковшова 
и В.В. Попова к числу основных внешних 
относят социально-экономические и пра-
вовые факторы, а в категории внутренних 
называют общеорганизационные, под-
держивающие и процессные [16, с. 49]. 
Факторы внешней среды практически не 
контролируются руководством ДОО, они 
в  определенном смысле имеют объектив-
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ный характер. Единственным инстру-
ментом влияния можно считать сигналы 
обратной связи, характеризующие эффек-
тивность воздействия социально-экономи-
ческих и нормативно-правовых факторов. 

Факторы внутренней среды входят в про-
странство корпоративного менеджмента 
ДОО, и на них должен быть сделан упор 
при разработке инструментов управления 
персоналом.

Отсутствие маржиналь-
ности в качестве критерия 

оценки эффективности

Значительная регламента-
ция трудового процесса

Повышенная социальная 
значимость выполняемых 

трудовых функций

Доминирование инстру-
ментов нематериального 

стимулирования при ограни-
ченной емкости материаль-

ного стимулирования

Дефицит квалифициро-
ванных кадров на рынке 

труда

Высокая текучесть кадров 
и малая привлекательность 
для молодежи данного вида 

работ

Основные особенности управ-
ления персоналом в дошкольных 
образовательных организациях

Рис. 1. Основные особенности управления персоналом  
в дошкольных образовательных организациях

Методика управления персоналом 
в  бюджетных дошкольных образователь-
ных организациях опирается на использо-
вание классических методов и инструмен-
тов, применение которых корректируется 
с  учетом социальной ориентации выпол-
няемых функций и с исключением мар-
жинальности в качестве определяющей 
цели. В этой связи, соглашаясь с мнением 
Л.Ж. Сейдахметовой и К.Ж. Сейтбекова, 
можно отметить, что любой из методов 
управления персоналом в ДОО может быть 
отнесен к одной из трех основных групп:

	— административные, связанные с ис-
пользованием организационно-рас-
порядительного механизма и нор-
мативно-правовой документации 
для регламентации деятельности 
сотрудников и ритмичности выпол-
нения ими трудовых функций;

	— экономические, в основе которых 
находятся финансовые инструмен-
ты стимулирования трудовой актив-
ности;

	— социально-психологические, связан-
ные с использованием инструментов 
нематериального стимулирования 
и построением благоприятного мо-
рально-психологического климата 
в коллективе, основанного на исклю-

чении межличностных конфликтов 
и достижении корпоративной иден-
тичности в рамках корпоративной 
культуры [32, с. 253].

На рисунке 2 представлены группы ме-
тодов, используемых в системе управления 
персоналом дошкольных образовательных 
организаций.

Трансформации социально-экономиче-
ского пространства и вызовы на рынке труда 
требуют внедрения инновационных инстру-
ментов в пространство кадрового менед-
жмента. Внедрение инноваций обеспечит:

	— применение дифференцированных 
управленческих подходов к каждой 
категории персонала;

	— создание условий для применения 
человекоориентированных практик 
в пространстве кадрового менедж
мента;

	— создание предпосылок для рацио-
нального использования возможно-
стей человеческого капитала.

Реализация каждого метода подразуме-
вает применение определенного набора ин-
струментов, которые также отражены на 
рисунке. При этом использование тех или 
иных инструментов воздействия должно 
происходить с учетом специфики исполь-
зования персонала в рамках профильной 
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деятельности ДОО. Использование тех или 
иных методов требует получения обратной 
связи от сотрудников учреждения, позво-
ляющей выявить наиболее актуальные 
проблемы в функционировании системы 
управления персоналом. Для решений 

данной задачи Р.В. Загоскина предлагает 
проводить регулярное анкетирование сре-
ди сотрудников с целью выявления теку-
щих и потенциальных проблем, а также 
разработки подходов для их оперативного 
устранения [12, с. 106].

Методы управления персоналом

Административные Экономические
Социально- 

психологические

Организационные 
регламенты Заработная плата

Межличностные  
коммуникации

Корпоративные  
распоряжения Премии

Нематериальное  
стимулирование

Нормативно-правовые 
акты

Стимулирующие  
надбавки

Корпоративная  
культура

Дисциплинарные 
приказы Разовые выплаты

Профессиональное 
развитие

Рис. 2. Группы методов,  
используемых в системе управления персоналом дошкольных образовательных организаций

Ключевая роль в использовании адми-
нистративного метода принадлежит руко-
водству ДОО. Опираясь на административ-
ный аппарат, руководство ДОО должно:

	— выстроить оптимальную структу-
ру административного подчинения 
между руководством и персоналом 
детского сада;

	— сформировать рациональную систе-
му бумажного и электронного до-
кументооборота, обеспечивающую 
своевременность и полноту доведе-
ния информации до сотрудников уч-
реждения;

	— разработать эффективную модель 
коммуникаций и управления при 
соблюдении условий оперативности 
и обратной связи.

К числу административных методов 
управления Е.В. Куликова и М.И. Ча-
плыгина также относят стимулирование 
сотрудников свободным рабочим време-
нем  [19, с. 21]. Отгулы могут быть предо-
ставлены за ведение дополнительной тру-
довой деятельности в сверхурочное время, а 
также за достижение высоких результатов 
при выполнении трудовых обязанностей. 

Кроме того, административные регламен-
ты предоставляют возможность получения 
академического отпуска на время учебы и 
освоения программ повышения квалифи-
кации с сохранением заработной платы.

Нормативно-правовая составляющая 
административных методов ограничива-
ется составлением внутренних локальных 
распорядительных документов, которые 
не должны противоречить положениям 
действующего законодательства.

Использование административных 
методов позволяет изменить структуры 
управления персоналом в ДОО, что позво-
лит повысить рост оперативности и гибко-
сти управления. Использование иннова-
ционных структур управления позволяет 
внедрять в образовательный процесс но-
вые формы обучения воспитанников, что 
расширяет потенциал воспитательно-пе-
дагогической деятельности.

В целом подсистема административных 
методов управления должна обеспечивать 
ритмичность деятельности ДОО, пресекать 
нарушения трудовой дисциплины и непро-
фессиональное выполнение трудовых обя-
занностей.
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В научной среде повышенное внима-
ние уделяется экономическим методам 
управления персоналом в ДОО. В статье 
Л.А. Гагариной и Е.В. Коноваловой отме-
чается, что руководство ДОО в значитель-
ной степени ограничено в использовании 
экономических методов управления, так 
как величина заработной платы и стиму-
лирующих надбавок формируется с учетом 
штатного оклада в соответствии с занимае-
мой должностью, величина которого уста-
навливается распоряжениями соответству-
ющих органов государственной власти [10, 
с. 25]. Наличие дополнительных способов 
материального стимулирования не позво-
ляет сформировать актуальные мотивы 
для интенсификации участия в трудовых 
процессах ввиду их малой финансовой 
значимости. В этой связи при построении 
мотивационного механизма приходится 
оперировать главным образом нематери-
альными инструментами. В этой связи фор-
мируются управленческие альтернативы:

	— оптимальное манипулирование до-
ступным объемом инструментов ма-
териального стимулирования в виде 
стимулирующих надбавок, разовых 
премий, грантов, поощрительных 
выплат;

	— грамотный поиск иных инструмен-
тов стимулирования трудовой ак-
тивности, не связанных с разного 
рода формами материального возна-
граждения.

К числу наиболее действенных инстру-
ментов нематериального стимулирования 
Н.И. Кузнецова относит предоставление 
возможностей для профессионального раз-
вития, дополнительного образования и ка-
рьерного роста, вовлеченность в дружный 
коллектив, обладающий уникальной кор-
поративной идентичностью, постоянное 
тиражирование мнения в общественной 
среде о социальной значимости данного 
вида труда [18, с. 44]. Каждый из отме-
ченных инструментов требует проработки 
и детализации для обеспечения эффектив-
ного использования, но общие векторы 
в  условиях ограниченности бюджетного 
финансирования должны быть нацелены 
на данные аспекты.

Для расширения возможностей исполь-
зования экономических методов управле-

ния в системе кадрового менеджмента ДОО 
И.В. Полторацкая и М.Н. Эйдемиллер 
предлагают использовать эффективный 
контракт [28, с. 75]. Внедрение эффек-
тивного контракта позволяет выстроить 
четкую систему причинно-следственных 
связей между результатами воспитатель-
но-педагогической деятельности и объ-
емом материального вознаграждения 
сотрудников. Позиция этих авторов сво-
дится к  тому, что эффективный контракт 
может стать действенным инструментом 
стимулирования труда в ДОО и привлече-
ния молодых специалистов. В то же время 
использование эффективного контракта 
создает ряд рисков, к числу которых в пер-
вую очередь необходимо отнести:

	— ограниченность финансовой под-
держки со стороны бюджета при ми-
нимальных возможностях коммер-
циализации дополнительных форм 
образования;

	— инертность управленческого меха-
низма, связанного с консервативно-
стью функционирования кадрового 
менеджмента в ДОО;

	— необходимость наличия высококва-
лифицированных сотрудников, спо-
собных адекватно выполнять требо-
вания эффективного контракта.

Использование эффективного кон-
тракта будет способствовать внедрению 
инновационных технологий в воспита-
тельный и образовательный процессы, 
о  необходимости которых пишут в своей 
статье Э.М. Панчеха и Д.С. Гордеева [25, 
с. 28].

С учетом социально ориентированной 
и  некоммерческой специфики деятельно-
сти ДОО повышенной актуальностью об-
ладают социально-психологические мето-
ды воздействия. А.О. Воронкова исследует 
проблематику формирования имиджа пе-
дагога [9, с. 45]. Для создания авторитетно-
го имиджа педагога в социальном простран-
стве ДОО применяется широкий спектр 
информационных технологий, которые 
тиражируют мнение о необходимости ува-
жения педагогической деятельности и зна-
чимости вовлечения воспитанников в обра-
зовательный процесс.

Л.Г. Богославец и Е.А. Серебренни-
кова обращают внимание на важность 
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коммуникаций в системе социально-пси-
хологических методов управления пер-
соналом ДОО  [5, с. 398]. Социально ори-
ентированная специфика деятельности 
учреждения требует построения каче-
ственных внутренних и внешних ком-
муникаций. Внутренние коммуникации 
зависят от межличностных и администра-
тивно-управленческих отношений в  рам-
ках трудового коллектива. Построение 
доброжелательных внутренних комму-
никаций позволяет сформировать поло-
жительный морально-психологический 
климат в коллективе, благоприятно влия-
ющий на эффективность выполнения тру-
довых функций. Внешние коммуникации 
сопряжены с взаимодействием сотрудни-
ков с представителями местного сообще-
ства, и в первую очередь с родителями. 
Важность проработки данных коммуни-
каций заключается в исключении рисков 
общественных конфликтов и уменьшении 
психологической напряженности по ли-
нии педагог  — воспитатель  — родители. 
Для комплексного управления внешни-
ми коммуникациями важно использовать 
персональный сайт ДОО, который должен 
оперативно предоставлять родителям всю 
необходимую информацию о текущей и бу-
дущей деятельности учреждения.

Значимое место в системе социально-
психологических методов управления 
персоналом в ДОО занимает обеспечение 
профессионального роста. Основными ус-
ловиями для профессионального роста яв-
ляются:

	— регулярное прохождение профиль-
ных программ повышения квалифи-
кации со всем необходимым набором 
подтверждающей документации;

	— активное использование приобре-
тенных компетенций путем внедре-
ния новых моделей в воспитатель-
ный процесс и образовательную 
деятельность.

Согласно позиции Л.С. Ватченко 
и Д.С. Гордеевой, профессиональный рост 
может выступить в качестве действенного 
инструмента мотивации трудовой актив-
ности [8, с. 55]. Грамотное использование 
данного стимула позволяет руководству 
ДОО вовлекать активных сотрудников 
в  процессы регулярного повышения ква-

лификации, которые создают условия 
для  повышения качества воспитатель-
но-педагогической деятельности. Кроме 
того, получение более высокого професси-
онального статуса в  образовательной сре-
де является основанием для повышения 
заработной платы. Сделанный вывод на-
ходит подтверждение в результатах эмпи-
рического исследования типов мотивации 
сотрудников ДОО, представленного в ста-
тье В.С. Зыряновой [13, с. 306]. Обработка 
результатов тестирования показала, что 
среди педагогического состава ДОО доми-
нирует профессиональный тип мотивации, 
в рамках которого основными стимулами 
для проявления трудовой активности яв-
ляются профессиональные особенности 
трудовой деятельности и социальная зна-
чимость её результатов.

Для управления профессиональным 
развитием для сотрудников ДОО долж-
ны быть созданы благоприятные условия 
для  освоения профильных программ по-
вышения квалификации или дополни-
тельного обучения, расширяющих исполь-
зование профессионально-личностных 
компетенций.

Создание благоприятной среды для тру-
довой деятельности играет важнейшую 
роль в системе социально-психологиче-
ских методов управления. Для решения 
данной задачи в статье М.К. Ивановой 
и  М.С. Павловой предлагается внедрение 
well-being-подхода, который включает че-
тыре основных блока:

	— физическое здоровье;
	— эмоциональное здоровье;
	— здоровое питание;
	— финансовое благополучие [14, 
с. 207].

В рамках каждого блока в системе 
управления персоналом ДОО реализу-
ются определенные программы. В част-
ности, блок «физическое здоровье» пред-
полагает реализацию таких программ, 
как «идеальное утро», «здоровая спина», 
«ЗОЖ-марафон», а блок «эмоциональное 
здоровье» включает в себя программы «ме-
дитация», «психологическая разгрузка», 
«тайм-менеджмент».

Большие возможности заложены в  раз-
витии вовлеченности персонала и  постро-
ение благоприятного морально-психоло-
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гического климата на основе регулярного 
применения набора классических методов в 
области корпоративной идентичности и ко-
мандообразования. К.А. Кисин и  К.Н. Се-
роштанова обращают внимание на проблему 
вовлеченности сотрудников ДОО в трудовой 
процесс, которая требует комплексного ре-
шения [15, с. 70]. Вовлеченность позволяет 
сформировать повышенную ответствен-
ность за результаты профессиональной 
деятельности, а также мотивирует на вы-
полнение дополнительных работ с целью 
достижения наилучшего результата. Осо-
бенности педагогического труда требуют 
максимальной вовлеченности сотрудников, 
так как воспитательно-образовательный 
процесс осуществляется в  отношении де-
тей, то есть присутствует дополнительная 
социальная ответственность. В свою оче-
редь управление вовлеченностью является 
сложным процессом, связанным с кропот-
ливой работой не только руководства, но и 
всех сотрудников учреждения. Повышение 
уровня вовлеченности сотрудников может 
быть достигнуто за счет:

	— создания благоприятного морально-
психологического климата в трудо-
вом коллективе;

	— установления доброжелательных 
межличностных коммуникаций 
с  элементами неформального дру-
жеского общения;

	— внедрения программ корпоративной 
идентичности и социального согла-
сия.

Таким образом, вовлеченность работ-
ника образовательного учреждения в тру-
довой процесс не только снижает риски 
некачественного выполнения трудовых 
обязанностей, но и создает базис для роста 
творческой активности, обеспечивающей 
разработку инновационных педагогиче-
ских приемов. При управлении персона-
лом в ДОО велика роль наставничества. 
Актуальным преимуществом наставниче-
ства является возможность передачи поло-
жительного опыта трудовой деятельности 
без непосредственного отвлечения от неё 
[24, с. 13].

Для совершенствования управления 
персоналом в ДОО рассматриваются разно-
го рода инновационные модели кадрового 
менеджмента. В отечественной литературе 

данному подходу также уделяется долж-
ное внимание. К примеру, для обеспечения 
эффективности управления персоналом 
в ДОО С.В. Королева считает необходимым 
комплексное внедрение модели систем ме-
неджмента качества [17, с. 38]. Разделяя 
данную точку зрения, на рис. 3 предста-
вим модель управления персоналом в ДОО 
на основе системы менеджмента качества.

В аналогичном ключе рассуждает ав-
торский коллектив в составе З.Н. Петри-
ной, С.В. Гришиной и О.В. Борискиной, 
которые для повышения эффективности 
системы управления персоналом в ДОО 
рекомендуют использование технологиче-
ской модели эффективного менеджмента 
[26, с. 2]. В рамках данной модели система 
управления персоналом рассматривается 
как структура, состоящая из пяти основ-
ных блоков: правовая база, информацион-
ная база, методы организации труда, груп-
па специалистов управления, комплекс 
технических средств, — взаимодействие 
между которыми осуществляется через со-
временную модель управления, включаю-
щую технократический, психологический 
и экономический элементы, способствует 
достижению положительных результатов 
в системе кадрового менеджмента.

Выводы

1.	 Персонал в контексте функциониро-
вания дошкольной образовательной 
организации может рассматривать-
ся как часть корпоративного капи-
тала, обладающего определенными 
характеристиками, рациональное 
потребление и воспроизводство ко-
торых обеспечивает эффективность 
хозяйственных процессов и корпо-
ративную конкурентоспособность.

2.	 Ведение трудовой деятельности 
в дошкольных образовательных уч-
реждениях имеет широкий спектр 
отличительных особенностей, кото-
рые должны быть учтены при раз-
работке инструментов управления 
персоналом для достижения мак-
симальных социальных эффектов, 
исключения общественных рисков 
и  профессионального развития пе-
дагогического состава.
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Цель:  
обеспечение предоставления качественных услуг  

в области образования и воспитания детей дошкольного возраста

Процессный подход

Задачи: 
1) вовлеченность и удовлетворен-

ность трудом; 
2) действенная система материаль-

ного и нематериального стиму-
лирования; 

3) создание условий для перма-
нентного профессионального 
развития

Ожидаемые результаты: 
1) рост качества воспитательно-пе-

дагогической деятельности; 
2) снижение социальных рисков

Принципы: 
1) законности; 
2) ответственности; 
3) системности; 
4) сбалансированности; 
5) научности; 
6) обратной связи; 
7) эффективности; 
8) инновационности

Условия реализации:  
социально-экономические, общественно-культурные,  

организационно-методические, административно-управленческие

Этапы:  
подготовительный, организационный, содержательный, деятельностный,  

аналитический, оценочный

Критерии эффективности:  
удовлетворенность трудом, уровень вовлеченности, коэффициент закрепления

Рис. 3. Модель управления персоналом в ДОО на основе системы менеджмента качества

3.	 К числу ключевых отличительных 
особенностей управления персона-
лом в дошкольных образовательных 
организациях относятся отсутствие 
маржинальности в качестве кри-
терия оценки эффективности, по-
вышенная социальная значимость 
выполняемых трудовых функций, 
дефицит квалифицированных ка-
дров на рынке труда, значительная 
регламентация трудового процес-
са, доминирование инструментов 
нематериального стимулирования 
при ограниченной емкости матери-
ального стимулирования, высокая 
текучесть кадров и малая привле-
кательность для молодежи данного 
вида работ.

4.	 Система управления персоналом 
в дошкольной образовательной орга-
низации может быть определена как 
область управления организацией, 
основным объектом которой являет-
ся кадровый потенциал, а также его 
профессиональные компетенции, 
необходимые для качественного ве-
дения воспитательно-педагогиче-
ской деятельности.

5.	 Вся совокупность методов управ-
ления персоналом может быть 
разделена на три группы  — адми-
нистративные, экономические и со-
циально-психологические методы, 
каждая из этих групп характеризу-
ется специфическим набором персо-
нифицированных инструментов.
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6.	 Социально ориентированный харак-
тер деятельности дошкольных об-
разовательных организаций мини-
мизирует пространство применения 
экономических методов, а  также 
достаточно жестко регламентирует 
алгоритмы использования админи-
стративных методов.

7.	 Основную нагрузку в системе кадро-
вого менеджмента несут социально-
психологические методы, в рамках 
которых целесообразно обеспечить 
внедрение инновационных инстру-
ментов, учитывающих объективно 
существующие трансформации со-
циально-экономической системы 
и общественного восприятия значи-
мости трудовой деятельности в  це-
лом.
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OBJECT ORIENTED ANALYSIS IN MANAGEMENT:  
BRIDGING THE SEMANTIC GAP  

BETWEEN IT SPECIALISTS AND MANAGERS

Аннотация. В статье рассматривается проблема семантического разрыва между специалистами 
в  области информационных технологий и управленческим персоналом, которая признается 
одним из ключевых барьеров на пути успешной цифровой трансформации бизнеса. Автор обо-
сновывает гипотезу о том, что методология объектно ориентированного анализа, в частности ис-
пользование унифицированного языка моделирования, может служить эффективным инстру-
ментом для преодоления данного разрыва. Исследуется, как объектно ориентированные модели, 
отражающие реальные бизнес-сущности и процессы, создают общий понятийный язык, обеспе-
чивают точность формализации требований и способствуют созданию адекватных программных 
решений. В статье приводятся практические примеры применения диаграмм UML (диаграммы 
прецедентов, классов и деятельности) для решения типичных управленческих задач, включая 
оптимизацию цепочки поставок и автоматизацию процесса согласования заявок. Особое внима-
ние уделяется сравнительному анализу традиционного текстового технического задания и  ви-
зуального моделирования, а также оценке экономической эффективности внедрения объектно 
ориентированного подхода в практику управления. Автор делает вывод о том, что объектно ори-
ентированный анализ позволяет перевести управленческую деятельность из области неформа-
лизованных требований в область точных, визуализированных и структурных моделей, что спо-
собствует снижению рисков и повышению качества разрабатываемых информационных систем.

Ключевые слова: объектно ориентированный анализ, унифицированный язык моделирования, се-
мантический разрыв, управленческие решения, ИТ-специалисты, менеджеры, формализация 
требований, бизнес-моделирование, цифровая трансформация, диаграмма прецедентов, диа-
грамма классов, диаграмма деятельности.

Abstract. The article examines the problem of the semantic gap between information technology 
specialists and managerial personnel, which is recognized as one of the key barriers to successful 
digital business transformation. The author substantiates the hypothesis that the methodology of 
object oriented analysis, particularly the use of the Unified Modeling Language, can serve as an 
effective tool for overcoming this gap. The study explores how object oriented models that reflect 
real business entities and processes create a shared conceptual language, ensure the accurate 
formalization of requirements, and contribute to the development of adequate software solutions. 
The article provides practical examples of using UML diagrams (use case, class, and activity diagrams) 
to address typical managerial tasks, including supply chain optimization and automation of the 
request approval process. Special attention is given to a comparative analysis of traditional textual 
technical specifications and visual modeling, as well as to the evaluation of the economic effectiveness 
of implementing an object oriented approach in management practice. The author concludes that 
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object oriented analysis enables the transition of managerial activities from the domain of informal 
requirements to the domain of precise, visualized, and structured models, thereby reducing risks and 
improving the quality of information systems being developed.

Key words: object oriented analysis, Unified Modeling Language, semantic gap, managerial decision-
making, IT specialists, managers, requirements formalization, business modeling, digital 
transformation, use case diagram, class diagram, activity diagram.

Современная управленческая деятель-
ность неразрывно связана с использова-
нием сложных информационных систем, 
которые призваны автоматизировать 
бизнес-процессы, обеспечивать аналити-
ку и поддерживать принятие решений. 
Однако процесс создания таких систем 
сталкивается с фундаментальной пробле-
мой  — семантическим разрывом между 
двумя ключевыми группами участников: 
заказчиками-менеджерами, которые фор-
мулируют бизнес-требования на языке 
своей предметной области, и исполните-
лями-разработчиками, которые мыслят 
категориями кода, алгоритмов и струк-
тур данных. Как справедливо отмечают 
С.С. Балоян и  А.Е. Сенникова, успеш-
ное развитие любой экономической или 
управленческой системы невозможно без 
выработки единого коммуникационного 
поля [1, с. 492].

Данный разрыв проявляется в том, что 
менеджеры не всегда точно могут описать, 
«что» должна делать система, а разработ-
чики неверно интерпретируют, «как» это 
должно быть реализовано с точки зрения 
бизнес-логики. Текстовые технические за-
дания, написанные на естественном языке, 
часто допускают двусмысленности и раз-
ночтения. Результатом является создание 
системы, которая не соответствует реаль-
ным потребностям бизнеса, что приводит 
к колоссальным затратам на доработку, 
демотивации команд и упущенной выгоде 
[4, с. 15]. В исследованиях В.И. Бархатова 
и  Д.С. Бенца подчеркивается, что цифро-
вая трансформация предприятий невоз-
можна без преодоления коммуникативных 
барьеров между бизнес-подразделениями 
и ИТ-службами [2, с. 227].

Цель данной статьи  — продемонстри-
ровать, что методология объектно ориен-
тированного анализа и проектирования 
предлагает системный подход к преодоле-
нию этого разрыва.

Результаты и обсуждение

Объектно ориентированный анализ по-
зволяет строить визуальные модели биз-
нес-среды, которые являются понятными, 
точными и служат единым источником ис-
тины как для менеджеров, так и для ИТ-
специалистов.

1. Природа семантического разрыва  
в управлении

Семантический разрыв — это различие 
в понятиях, терминологии и ментальных 
моделях, используемых представителями 
разных профессиональных сфер. В контек-
сте управления и ИТ он имеет двусторон-
нюю природу (рис. 1).

Со стороны менеджера управленец опе-
рирует такими понятиями, как «бюджет», 
«логистический маршрут», «ключевые по-
казатели эффективности», «клиентский 
опыт», «рентабельность», «воркфлоу», «до-
рожная карта», SWOT-анализ, обратная 
связь, управление эффективностью, коман-
дообразование, ROI [16, с. 55]. Его мышле-
ние процессно ориентировано и нацелено на 
достижение бизнес-результатов [23, с. 23].

Со стороны разработчика специалист 
мыслит в терминах «база данных», «API», 
«микросервисы», «алгоритмы», «струк-
туры данных», «фреймворки», «репози-
торий», «контейнеризация», «системный 
дизайн», «транзакции». Его мышление 
структурно ориентировано и нацелено 
на  создание технически эффективных 
и  надежных решений. Попытка напря-
мую «перевести» бизнес-требования в код 
без  промежуточного формализованного 
этапа моделирования обречена на искаже-
ния. Текстовое техническое задание ста-
новится «испорченным телефоном», где 
ключевая суть бизнес-процесса может по-
теряться [13, с. 87].

Автор статьи разделяет позицию 
Э.М. Кариевой с соавторами, согласно кото-
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рым «инфраструктура поддержки любого 
процесса, включая ИТ-разработку, долж-
на базироваться на единых понятийных 

конструкторах» [12, с. 23]. В нашем случае 
таким конструктором является объектно-
ориентированный анализ [8, с. 3913].

Неформальное требование  
на естественном языке

Технический ответ  
(непонятный бизнесу)

ИТ-СПЕЦИАЛИСТ 
(Технический домен) 
	— Алгоритм 
	— Базы данных 
	— API 
	— REST API 
	— SOAP API
	— Graph QL API 
	— WS-Security -
	— ACID (транзакции) 
	— HTTP/HTTPS 
	— JSON 
	— XML 4

ИСКАЖЕНИЕ  
несоответствие результата ожиданиям заказчика

МЕНЕДЖЕР  
(Бизнес-домен) 

	— Процесс 
	— Клиенты 
	— KPI 
	— ПЭД
	— SWOT-анализ 
	— Feedback 
	— Perfomance Management 
	— Team building 
	— RSL
	— ROI
	— Task Management 
	— Risk Management 
	— Stakeholders

Рис. 1. Схема семантического разрыва между менеджером и ИТ-специалистом

2. Объектно ориентированный анализ  
как методология

Основная идея объектно ориентирован-
ного анализа заключается в том, что си-
стема представляется в виде совокупности 
взаимодействующих объектов, которые яв-
ляются экземплярами классов. Эти классы 
и объекты напрямую отражают сущности 
реального мира. Именно эта особенность 
делает объектно ориентированный анализ 
идеальным инструментом для  моделиро-
вания бизнес-среды [14, с. 233].

Ключевыми принципами объектно 
ориентированного анализа, значимыми 
для управления, являются четыре [7, с. 5]:

	— абстракция  — выделение суще-
ственных характеристик бизнес-
объекта и игнорирование несуще-
ственных деталей;

	— инкапсуляция — сокрытие внутрен-
них деталей реализации объекта за 
его публичным интерфейсом;

	— модульность  — разбиение системы 
на слабо связанные, но сильно сце-
пленные внутри модули:

	— иерархичность — построение иерар-
хий классов и объектов, отражаю-
щих уровни управления.

Унифицированный язык моделирования 
является стандартным визуальным языком 
для объектно ориентированного анализа [6, 
с. 1803]. Его диаграммы предоставляют на-
бор «карт», с помощью которых можно все-
сторонне описать систему [9, с. 27]. Рассмо-
трим, как основные типы UML-диаграмм 
помогают преодолеть семантический разрыв 
на примере задачи «Оптимизация управле-
ния складскими запасами».

3. Практическое применение  
UML-диаграмм

3.1 Диаграмма прецедентов  
(Use Case Diagram)

Диаграмма прецедентов отвечает на во-
прос «Что система делает для своих поль-
зователей?». Она описывает функциональ-
ность системы с точки зрения внешних 
акторов (ролей) [15, с. 55] (рис. 2).

Для системы управления складом акто-
рами являются:

	— «Кладовщик»,
	— «Менеджер по закупкам»,
	— «Система учета поставщиков».

Прецедентами выступают:
	— «Учесть поступление товара»,
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	— «Провести инвентаризацию»,
	— «Сформировать заказ на пополне-
ние запасов»,

	— «Получить отчет об остатках»,
	— «Уведомить о поставке» [24].

Данная диаграмма определяет грани-
цы автоматизированной системы и описы-
вает все ключевые функции, которые она 

предоставляет внешним пользователям 
для эффективного управления складскими 
операциями. Для менеджера диаграмма 
дает ясное представление о том, кто и ка-
кие операции может выполнять в системе. 
Для разработчика диаграмма определяет 
контекст системы и ключевые модули, ко-
торые предстоит реализовать.

Менеджер  
по закупкам

Система 
управления 

складом

Кладовщик
Система учета 
поставщиков

Система учета 
поставщиков

Уведомить о 
поставке

«Сформировать заказ»

«Получить отчет»

«Учесть поступления»

«Провести инвентаризацию»

Рис. 2. Фрагмент диаграммы прецедентов для системы управления складом

3.2. Диаграмма классов (Class Diagram)

Диаграмма классов  — это статическая 
структурная диаграмма, которая отвечает 
на вопрос «Из чего состоит система?». Она 
описывает сущности (классы), их атрибу-
ты (данные) и взаимосвязи [17, с. 178].

Для менеджера диаграмма является 
формализованным глоссарием. Он видит, 
что «Заказ» состоит из нескольких «По-
зиций Заказа», каждая из которых ссыла-
ется на «Товар» [11, с. 45]. Это исключает 
возможные разночтения. Для разработчи-
ка диаграмма классов  — это прямой про-
тотип будущих классов в коде. Она опреде-
ляет структуру базы данных и отношения 
между таблицами.

Пример фрагмента (описательно):
	— класс «Товар» содержит атрибуты: 
идентификатор, наименование, ар-
тикул, текущий остаток, минималь-
ный остаток;

	— класс «Позиция Заказа» содержит 
атрибуты: количество, цену закупки;

	— класс «Заказ» содержит атрибуты: 
номер, дату создания, статус, об-
щую сумму;

	— связи: «Заказ» содержит множество 
«Позиций Заказа» (композиция), 
каждая «Позиция Заказа» ссылает-
ся на один «Товар» (ассоциация).

3.3. Диаграмма деятельности  
(Activity Diagram)

Диаграмма деятельности отвечает 
на  вопрос «Как выполняется процесс?». 
Она похожа на блок-схему и идеально 
подходит для описания бизнес-процессов 
[5, с. 203].

Для процесса «Согласование заяв-
ки на  закупку» диаграмма деятельности 
включает следующие элементы:

	— начальное состояние;
	— действие «Создать заявку на закуп-
ку» (исполнитель — менеджер);

	— узел решения «Сумма заявки > ли-
мита?»;

	— ветка «да»: действие «Направить 
на  согласование руководителю от-
дела»;

	— ветка «нет»: действие «Направить 
на  согласование менеджеру по за-
купкам»;
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	— действие «Проверить соответствие 
бюджету»;

	— узел решения «Бюджет утверж-
ден?»;

	— действие «Сформировать заказ по-
ставщику»;

	— конечное состояние.
Для менеджера диаграмма нагляд-

но показывает алгоритм, прописанный 
во  внутренних регламентах компании. 
Для разработчика диаграмма задает биз-
нес-логику, которую необходимо запро-
граммировать, включая все условия и по-
токи выполнения.

4. Преимущества внедрения  
объектно ориентированного анализа  

в управленческую практику

Обобщая приведенные примеры и опи-
раясь на работы отечественных и зарубеж-
ных авторов, можно выделить следующие 
преимущества внедрения объектно ориен-
тированного анализа в управленческую де-
ятельность.

1.	 Создание единого языка общения.
Модели UML становятся «нейтральной 

территорией», где и менеджер, и разработ-
чик могут указать на конкретный элемент 
и однозначно его трактовать.

2.	 Повышение качества и снижение 
рисков.

Раннее выявление противоречий в тре-
бованиях на этапе моделирования в десят-
ки раз дешевле, чем их исправление на эта-
пе кодирования или тестирования.

3.	 Ускорение процесса разработки.
Четкие и непротиворечивые модели 

позволяют разработчикам быстрее при-
ступать к кодированию и снижают количе-
ство итераций обсуждения.

4.	 Поддержка и эволюция системы.
Объектно ориентированная модель 

является превосходной документацией. 
При  появлении новых бизнес-требований 
легко проанализировать, какие сущности 
и процессы затронуты.

5.	 Поддержка принятия управленче-
ских решений

Моделирование бизнес-процессов «как 
есть» и «как должно быть» позволяет ме-
неджерам проводить реинжиниринг про-
цессов до внедрения ИТ-системы, оптими-

зируя саму управленческую деятельность 
[22, с. 112].

В таблице 1 представлено сравнение 
традиционного текстового технического 
задания и моделирования на основе UML.

Таблица 1 
Сравнительная характеристика  

способов формализации требований

Критерий
Текстовое 

ТЗ

UML-
модели
рование

Наглядность Низкая Высокая

Однозначность ин-
терпретации

Низкая Высокая

Сложность поддерж-
ки актуальности

Высокая Cредняя

Возможность анализа 
связей

Ограни-
чена

Полная

Требования к квали-
фикации аналитика

Cредние Высокие

Стоимость ошибки 
на  поздних этапах

Очень  
высокая

Низкая

5. Рекомендации по внедрению

На основе проведенного анализа пред-
лагаем следующие рекомендации для ру-
ководителей и ИТ-аналитиков.

1.	 Начинать моделирование с диаграм-
мы прецедентов, согласовывая гра-
ницы системы с ключевыми стейк-
холдерами.

2.	 Разрабатывать глоссарий клас-
сов на  ранних этапах, закрепляя 
за каждым термином однозначное 
определение.

3.	 Использовать диаграммы деятель-
ности для критически важных биз-
нес-процессов, где возможны вет-
вления и исключения.

4.	 Проводить регулярные валидаци-
онные сессии с менеджерами, по-
казывая им модели, а не текстовые 
спецификации.

5.	 Интегрировать UML-модели в си-
стему управления требованиями 
(например, Enterprise Architect, 
Lucidchart, Draw.io с экспортом).

Как справедливо отмечает Дж. Дже-
стон, ссылаясь на О.Б. Репкина, «успеш-
ность любой деятельности в  современной 
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экономике прямо пропорциональна ка-
честву коммуникаций и формализации 
знаний» [10, с. 101]. Объектно ориенти-
рованный анализ в этом смысле является 
не только инструментом, но и философией 
управления.

Выводы

Цифровая трансформация является 
не столько вопросом технологий, сколько 
вопросом эффективной коммуникации. 
Семантический разрыв между бизнесом 
и ИТ был и остается одним из главных вы-
зовов. Методология объектно ориентиро-
ванного анализа, подкрепленная мощью 
визуального языка UML, предлагает не 
просто набор инструментов, а целостную 
философию для построения этого жизнен-
но важного моста. Использование объек-
тно-ориентированного анализа позволяет 
перевести управленческую деятельность 
на новый уровень: из области неформали-
зованных требований и текстовых поруче-
ний в область точных, визуализированных 
и структурных моделей. Это, в свою оче-
редь, способствует снижению проектных 
рисков, повышению качества конечных 
информационных систем и росту удовлет-
воренности как менеджеров, так и раз-
работчиков. Дальнейшие исследования 
могут быть направлены на разработку ти-
повых шаблонов UML-моделей для раз-
личных отраслей промышленности и сфе-
ры услуг.

Список литературы

	 1.	 Балоян С.С. Анализ развития малого и средне-

го бизнеса в экономике России / С.С. Балоян, 

А.Е. Сенникова // Инновации. Наука. Образо-

вание. — 2021. — № 33. — С. 489–494.

	 2.	 Бархатов В.И. О развитии малого и  среднего 

бизнеса сельских территорий / В.И. Бархатов, 

Д.С. Бенц // Вестник Челябинского государ-

ственного университета. — 2022. — № 6 (464). — 

С. 224–234.

	 3.	 Булавина М.А. Перспективы военной безопас-

ности России в существующей геополитической 

конъюнктуре / М.А. Булавина, С.О. Новосель-

ский // Межгосударственное противоборство в 

условиях глобализации и его влияние на управ-

ление национальной обороной Российской Фе-

дерации. — М., 2023. — С. 105–112.

	 4.	 Буч Г. Язык UML. Руководство пользователя / 

Г. Буч, Дж. Рамбо, А. Джекобсон. — М.: ДМК 

Пресс, 2011. — 496 с.

	 5.	 Буч Г. UML. Классика CS. — 2-е изд. / Г. Буч, 

Дж. Рамбо, А. Джекобсон.  — СПб.: Питер, 

2021.  — 494 с.  — URL: http://lib.ysu.am/

disciplines_bk/90b613116c1e0df8426ecf8e43ca

a35a.pdf

	 6.	 Ветрова Е.А. Реализация бюджетной поли-

тики России в условиях геополитических 

рисков / Е.А. Ветрова, С.О Новосельский, 

Г.Р. Темижева, А.Л. Золкин, Н.А. Фомен-

кова // Евразийский Союз: вопросы между-

народных отношений.  — 2025.  — Т. 13.  — 

№ 9 (62). — С. 1796–1809.

	 7.	 Вигерс К. Разработка требований к программ-

ному обеспечению / К. Вигерс, Дж. Битти.  — 

3-е изд.  — М.: Русская редакция, 2014.  — 

736 с.

	 8.	 Генералов Д.А. Индикативная оценка сбалан-

сированности развития социально-экономи-

ческой системы региона / Д.А. Генералов, 

Н.В. Жахов, А.В. Шлеенко, С.О. Новосель-

ский // Экономика, предпринимательство 

и право. — 2023. — Т. 13. — № 10. — С. 3909–

3922.

	 9.	 Гома Х. Объектно ориентированное моделиро-

вание и проектирование: принципы, практи-

ка и применение. — М.: ДМК Пресс, 2023. — 

784 с.

	 10.	 Джестон Дж. Управление бизнес-процессами. 

Практическое руководство по успешной реа-

лизации проектов / Дж. Джестон, Й. Нелис. — 

М.: Альпина Паблишер, 2020. — 512 с.

	 11.	 Жиляков Д.И. Интегральная оценка техно-

логического развития пространственно ло-

кализованных агросоциохозяйственных 

систем региона / Д.И. Жиляков, А.Ф. Доро-

феев, О.В. Петрушина, С.О. Новосельский, 

А.В. Шлеенко // Техника и оборудование для 

села. — 2025. — № 3 (333). — С. 44–47.

	 12.	 Кариева Э.М. Анализ развития проблем раз-

вития малого и среднего бизнеса в Пермском 

крае / Э.М. Кариева, А.И. Иванов, С.А. Зе-

ленина // Финансовый бизнес.  — 2024.  — 

№ 8 (254). — С. 21–25.

	 13.	 Коберн А. Современные методы описания 

функциональных требований к системам.  — 

М.: Лори, 2019. — 516 с.

	 14.	 Ларман К. Применение UML 2.0 и шаблонов 

проектирования. — М.: Вильямс, 2014. — 736 с.

	 15.	 Муратова А.Е. Проблемы современного разви-



ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ _________________________________________________________________________________________

Том 17 ¹ 2 (51) 2026	 ВЕСТНИК УНИВЕРСИТЕТА МИРОВЫХ ЦИВИЛИЗАЦИЙ 	 123

тия малого и среднего бизнеса в строительной 

отрасли / А.Е. Муратова, И.Ю. Поспелова // 

Проблемы развития экономики и предпри-

нимательства. Сборник научных трудов 

XVIII  всероссийской научно-практической 

конференции. — М., 2021. — С. 55–59.

	 16.	 Новосельский С.О. Менеджмент производ-

ственно-сбытовой деятельности компании 

на  региональном рынке / С.О. Новосельский, 

О.В. Кириллова, А.Л. Золкин, Л.Н. Замба-

хидзе // Финансовый менеджмент. — 2025. — 

№ 3. — С. 52–62.

	 17.	 Рамбо Дж. UML-2.0  — Объектно ориентиро-

ванное моделирование и разработка / Дж. Рам-

бо, М. Блаха. — СПб.: Питер, 2022. — 656 с.

	 18.	 Слоботчиков О.Н. Консерватизм цивилиза-

ционных ценностей как необходимость со-

хранения гармоничного мира // Мир науки. 

Социология, филология, культурология.  — 

2022. — Т. 13. — № 2. 

	 19.	 Слоботчиков О.Н. Философия русского ради-

кализма: история и современность / О.Н. Сло-

ботчиков, М.С. Зайцев, Е.В. Афанасьева // 

Феномен роста популярности радикальных 

политических движений в Европе: причины и 

перспективы. В 2 ч. — М., 2018. — С. 124–130.

	 20.	 Слуцкий Л.Э. Матрица выравнивания струк-

турных диспропорций в социально-эконо-

мическом положении регионов России / 

Л.Э. Слуцкий, М.И. Кротов, В.И. Мунтиян // 

Проблемы современной экономики. — 2024. — 

№ 1 (89). — С. 6–21.

	 21.	 Слуцкий Л.Э. О некоторых итогах евразийской 

интеграции (вступительное слово) // Про-

блемы современной экономики.  — 2018.  — 

№ 4 (68). — С.6.

	 22.	 Управление проектами / А.И. Балашов и др. — 

М.. Юрайт, 2026.  — 302 с.  — URL: https: //

pureportal.spbu.ru/files/100486571/_._._.pdf

	 23.	 Фаулер М. UML. Основы.  — 3-е изд.  — СПб.: 

Символ-Плюс, 2011. — 192 с.

	 24.	 Object Management Group (OMG). Unified 

Modeling Language (UML), Version 2.5.1.  — 

2017. — 796 p.



______________________________________________________________________________________________  ОБЗОРНЫЕ СТАТЬИ

124	 ВЕСТНИК УНИВЕРСИТЕТА МИРОВЫХ ЦИВИЛИЗАЦИЙ	 Том 17 ¹ 2 (51) 2026

DOI 10.24412/2587-6236-2026-251-124-131 
УДК 32.329

О.П. Лебедева
кандидат философских наук, доцент,

кафедра мировой политики и межцивилизационного развития,
Университет мировых цивилизаций имени В.В. Жириновского, Москва

E-mail: oplebedeva@bk.ru

УРОКИ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ ИСТОРИИ ДЛЯ ПАРТИЙНОГО СТРОИТЕЛЬСТВА  
(СОЦИАЛЬНЫЕ УТОПИИ И ПРОЕКТЫ АЛЕКСАНДРА БОГДАНОВА-МАЛИНОВСКОГО)

O.P. Lebedeva
PhD in Philology, Associate Professor,

Department of World Politics and Intercivilizational Development,
V.V. Zhirinovsky University of World Civilizations, Moscow

E-mail: oplebedeva@bk.ru

LESSONS IN INTELLECTUAL HISTORY FOR PARTY BUILDING  
(SOCIAL UTOPIAS AND PROJECTS BY ALEXANDER BOGDANOV-MALINOVSKY)

Аннотация. История создания и развития Коммунистической партии большевиков только кажет-
ся пусть и долгим, встречавшим сопротивление прямых классовым врагов, но, по сути, маги-
стральным путем. Однако эта магистральность и определенность перспектив большевистского 
движения с самого начала его зарождения кажущаяся. Внутри партии существовали силы и кон-
кретные люди, предлагавшие свое видение светлого завтра. Лидерство В.И. Ульянова (Ленина) 
не всегда было бесспорным. Статья посвящена личности, деятельности и идеям одного из самых 
ярких первоначально соратников, а затем и соперников Ленина — Александру Александрови-
чу Богданову. Этот человек проиграл Ленину-прагматику в политических битвах нулевых годов 
ХХ века, но выиграл для отечественной науки статус первенства и силы русской научной мысли 
во многих концептуальных областях. Автор пытается представить предметное поле будущих ис-
следований — роль революционных романтиков, теоретиков-интеллектуалов в партийном стро-
ительстве, пути использования их потенциала.

Ключевые слова: партия, партийное строительство, большевизм, богостроительство, утопия, текто-
логия, эмпириомонизм, диалектический материализм, пролетарская культура, «кровное брат-
ство».

Abstract. The history of the creation and development of the Bolshevik Communist Party may seem 
long and arduous, with direct class enemies standing in its way, but it is, in essence, a trunk road. 
However, this road and the certainty of the Bolshevik movement’s prospects have been illusory from 
its inception. Within the party, there were forces and individuals who offered their own vision of a 
brighter tomorrow. The leadership of Vladimir Ilyich Ulyanov (Lenin) was not always uncontested. 
The article is devoted to the personality, activities, and ideas of Alexander Alexandrovich Bogdanov, 
one of Lenin’s most prominent associates and later rivals. Although Bogdanov lost to Lenin’s 
pragmatic approach in the political battles of the early 20th century, he played a significant role in 
establishing the dominance and strength of Russian scientific thought in various conceptual fields. 
The author aims to identify the subject matter for future research, focusing on the role of revolutionary 
romantics and intellectual theorists in party building and exploring potential applications.

Key words: party, party building, Bolshevism, God-building, utopia, pragmatism, tectology, empirio-
monism, dialectical materialism, proletarian culture, and «blood brotherhood».

Человек, известный в нашей истории, 
главным образом, под именем Александра 
Александровича Богданова, был удиви-
тельной, крайне увлекающейся, эксцен-

тричной, сильной, необычайной по множе-
ству и разнообразию своих способностей 
личностью. Математик, экономист, фило-
соф, педагог, врач, политик, писатель, ор-
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ганизатор-практик  — кем только не был 
этот незаурядный человек в течение своей 
в общем-то и не очень долгой жизни. Вер-
но подмечено исследователями его жизни 
и  творчества, что «биография А.А. Богда-
нова драматична и интеллектуально плот-
но насыщена» [7. с. 6].

Он вел довольно жесткую борьбу 
за  власть в партии с Лениным накануне 
и сразу после революции 1905–1907 гг. [5]. 
До конца жизни смело, а возможно, и от-
страненно как человек теории и гипотезы, 
невзирая на реальное соотношение сил 
в  практической политике, этот интеллек-
туал и интеллигент-большевик разраба-
тывал свой вариант «светлого коммуни-
стического завтра». Идеалист в политике, 
революционный романтик и богостроитель 
из первого поколения коммунистов-боль-
шевиков как теоретик и философ, человек 
оригинального и дальновидного ума, бы-
стро разошелся во мнениях о смысле и пу-
тях революции сначала с Лениным, а позд-
нее, уже в двадцатые, и со Сталиным.

Разногласия с будущими вождями но-
сили сложный характер. В их противосто-
янии сталкивались не просто личные ам-
биции, претензии на лидерство и влияние, 
но и нечто большее, мировоззренческое, 
интеллектуальное. Они были носителями 
разных образов будущего, путей, ведущих 
к светлому и счастливому обществу людей 
труда. Их общее мировоззрение и  фило-
софские представления о мире отлича-
лись весьма существенно. Характерная 
черта личности Богданова  — фантастиче-
ский полет мысли, в прямом и переносном 
смысле, при ярко выраженной системно-
сти и логичности мышления талантливого 
математика и философа, не умещавшийся 
в самый простой и прагматичный вариант 
интерпретации марксизма [2].

Богданов  — псевдоним. Настоящая 
фамилия этого человека — Малиновский. 
Конспиративных прозвищ у Александра 
Малиновского в пору его революционной 
биографии было немало  — Вернер, Во-
робей, Сысойка, Максимов, Рахметов, 
Рядовой и другие [2]. Но в историю он во-
шел под псевдонимом Богданов по следую-
щей причине. Именно под этой фамилией 
в  1897 году была издана, по словам само-
го Богданова, «изувеченная цензурой», 

но марксистская по основным идеям книга 
«Краткий курс экономической науки». Эта 
книга сделала автора популярным и неор-
динарным лидером мнений на некоторое 
время в социал-демократических кругах. 
Ее горячо оценивал в том числе и Владимир 
Ульянов, написавший положительную ре-
цензию. В ту пору они были единомышлен-
никами, бывшими социал-демократами, 
недавно пережившими идейный, ком-
мунистический перелом. Популярность 
и  сама политическая карьера Богданова-
Малиновского могли быть в  дальнейшем 
продолжительнее и масштабнее, если бы 
не хитроумная, жесткая реакция Ленина 
на растущее влияние оппонента и соперни-
ка в последующие годы [2].

Богданову (Малиновскому) не удалось 
окончить естественный факультет Москов-
ского университета, на котором он успешно 
и  вдохновенно обучался некоторое время. 
Математика была его призванием. Но в де-
кабре 1894 года молодой человек был аре-
стован за участие в революционном дви-
жении и симпатии к социал-демократам 
и  выслан из Москвы. Неповоротливость, 
неэффективность имперской системы 
управления выражалась, среди прочего, 
в неумении влиять на студенческое дви-
жение должным образом, обратить себе во 
благо таланты и энергию молодости, во все 
времена вступающую в конфликт с поряд-
ками «отцов», бракующую их как отжив-
ших свое. Яркая и трагичная биография 
студента-революционера Богданова по-
своему типична для России конца XIX  — 
начала XX вв. Лишние в системе царской 
власти, критически, самостоятельно мыс-
лящие, эти люди станут лишними и в си-
стеме новой советской бюрократии [2; 7].

В дальнейшем, уже в Харькове, Богда-
нов выучился на врача. В крупные города 
и классические университеты доступ ему 
был заказан как революционеру. Около 
двух лет он прослужил врачом-психиа-
тром, а с 1903 года биография Богданова 
будет связана с активным большевистским 
движением. Начнется период ссылок, тю-
рем и эмиграции, беспощадной внутрипар-
тийной борьбы, сотрудничества и противо-
стояния с самим Лениным [2; 5].

Осенью 1904 года Богданов вернулся 
в  Россию и стал одним из самых актив-
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ных организаторов вооруженного восста-
ния в Петербурге. 1907 год ознаменовался 
для большевиков серьезными разногласи-
ями. Речь шла о том, должна ли фракция 
большевиков принимать участие в работе 
III  Государственной думы. Находящий-
ся в эмиграции Ленин был сторонником 
участия и вообще использования всех воз-
можных легальных форм борьбы. Особен-
ностью личности Ленина было сочетание 
решительности, прагматизма, жесткости 
с необычайной гибкостью, если этого тре-
бовали задачи революционной борьбы [5–
7]. В 1907 году Богданов, будучи лидером 
большевистского печатного издания «Впе-
ред» и сформировавшегося на его основе 
политического движения, выступал ка-
тегорически против всех легальных форм 
участия в политике.

Один из многочисленных неординар-
ных проектов революционера Богданова — 
создание в 1909 году группы «Вперед». 
Эта организация формально имела статус 
литературной организации, но на деле она 
стала философско-идеологическим движе-
нием, пытавшимся заложить основы бу-
дущей пролетарской культуры. Движение 
«Вперед» объединяло вокруг себя харизма-
тичных новаторов, таких как сам А. Бог-
данов, а также Л. Троцкий, М. Горький, 
А. Луначарский, А. Коллонтай. Будущий 
Пролеткульт  — это во многом выпесто-
ванное, любимое детище Богданова и  его 
единомышленников. В середине 1917 года 
несколько бывших «впередовцев» создали 
эту организацию для развития новой про-
летарской культуры [2; 1].

В 1909 г. произошла еще одна круп-
ная ссора между Богдановым и Лениным. 
Речь шла о школе, созданной Богдановым 
и Луначарским на Капри для русских сту-
дентов-революционеров. Эта организация 
противопоставляла себя Ленину, находив-
шемуся тогда в Париже, и выдвигаемым 
им политическим и философским идеям. 
Ленин называл рабочую школу на Капри 
литераторским центром богостроитель-
ства. Создавался этот центр в основном 
на деньги М. Горького [2; 1].

Богостроительство было достаточно 
оригинальным явлением начала ХХ века 
в России. На почве еще не утраченных 
до  конца народнических идей, романти-

зации и идеализации социально-полити-
ческих идеалов марксизма, гиперболиза-
ции некоторых общих черт христианства 
и марксизма сложилось это течение. Со-
циальным идеалам социализма, коллек-
тивизму придавался особый восторжен-
но-религиозный смысл. Наиболее яркими 
представителями богостроительства вну-
три марксизма были Луначарский, Богда-
нов, Базаров, Горький.

Особым пафосом поиска новой религии-
идеологии проникнут фантастический ро-
ман, коммунистическая утопия Богданова 
«Красная звезда» [4]. Как это ни странно, 
в этом романе-мечте, первом в своем жан-
ре, выпукло выражено мировоззрение Бог-
данова. Коммунист Леонид знакомится 
с марсианами и жизнью на Марсе. Богда-
нов создает модель идеального будущего, 
описывая жизнь на этой планете. Высо-
чайший уровень технического прогресса, 
коллективизм и взаимопомощь, эмпатия, 
простота и доброжелательность общения 
описаны Богдановым с величайшим пие-
тетом, почти религиозным экстазом. В ле-
нинском же понимании атеизм и матери-
ализм являлись незыблемыми основами 
марксизма, никакой христианский социа-
лизм, по его мнению, категорически невоз-
можен. Богостроители попытались создать 
свой тип революционного движения [6]. 
Некоторые исследователи рассматрива-
ют Богданова в качестве родоначальника 
христианского социализма и непосред-
ственного предшественника современного 
трансгуманизма [3].

Ленин впоследствии настоял на исклю-
чении Богданова, других богостроителей 
и отзовистов из Центрального Комитета 
РСДРП, а потом и из партии. Фактиче-
ского, заметного участия в работе комму-
нистической партии Богданов с 1909 года 
не  принимал [5]. Но его активная обще-
ственная и научная деятельность были 
еще далеко не закончены.

Философский, самостоятельный и вдум-
чивый склад личности Богданова обнару-
жился довольно рано. Сам он полагал, что 
его первая философская книга была напи-
сана еще в 1898 году для ответов на самые 
широкие вопросы рабочих. Она имела на-
звание «Основные элементы исторического 
взгляда на природу». В 1910 году он напи-
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сал трехтомную работу «Всеобщая органи-
зационная наука». В 1913 году увидела свет 
его книга «Тектология. Всеобщая органи-
зационная наука» [7]. В них Богданов зало-
жил основы системного подхода, будущей 
кибернетики и синергетики, мультидис-
циплинарного подхода в науке, первым 
сформулировал понятие системы и ее са-
моразвития. По его мнению, целое всегда 
больше суммы частей, функционирование 
и развитие системы не подчиняется линей-
ным, упрощенным закономерностям. Свой 
новаторский подход он называл тектоло-
гией. По замыслу Богданова, тектология 
должна была стать «теорией всего», приме-
нимой в реальной практике, в том числе она 
должна была работать в социальном позна-
нии и практике. Мысли Богданова развива-
лись созвучно теории поля, дальнодействия 
и идей в духе Курта Левина о применимости 
постулатов теории поля в общественных на-
уках. В дальнейшем создатель кибернетики 
Норберт Винер признавался, что был зна-
ком с идеями тектологии Богданова и  они 
оказали большое влияние на формирование 
представлений о кибернетике. Тектология 
возродилась в 60-е гг. и занимает свое место 
в современной науке [7; 2].

В феврале-октябре 1908 года, живя 
в Женеве, Владимир Ульянов (Ленин) на-
писал книгу «Материализм и эмпирио-
критицизм», в мае 1909 года она была из-
дана  [6]. Эта книга несколько выбивается 
из  общего умонастроя будущего вождя 
пролетарской революции, сосредоточенно-
го, в первую очередь, на социальной тема-
тике, предельно приближенной к практи-
ке партийной борьбы, ее стратегическим 
и  тактическим целям. Книга стала хре-
стоматийной в дальнейшем при изуче-
нии основ диалектического материализма 
в  СССР, ленинского понимания материи 
и  ее свойств, сложившегося на  фоне бур-
ных открытий в естествознании, т.н. «кри-
зиса в физике». Эта «странность» могла 
быть истолкована по-разному, в том числе 
и как доказательство ленинской гениаль-
ности, если речь шла о советской идеоло-
гии и пропаганде. Но реальной причиной 
создания этого достаточно объемного и вы-
бивающегося из основных научных ин-
тересов Ленина труда стала внутрипар-
тийная борьба за влияние с Александром 

Богдановым. Не будем забывать, что пар-
тия начала века объединяла, главным об-
разом, интеллигентов и интеллектуалов, 
и информация в форме книг, статей, идей, 
непрерывно ведущихся дискуссий была 
важным фактором влияния.

Первоначально книга вошла в пар-
тийную жизнь под названием «Десять 
вопросов референту» и была использова-
на И.Ф. Дубровинским для выступлений 
против взглядов Богданова по поручению 
Ленина в Женеве в мае 1908 года. Интерес-
ный прием использовал Ленин, наделен-
ный не столько философическими талан-
тами, сколько гениальным мастерством 
в  политической риторике и хитроумных, 
коварных интригах, в борьбе с Богдано-
вым. Богданов-Малиновский назван Ле-
ниным махистом [6]. Только так он и име-
нуется на страницах философского труда, 
знакомого каждому советскому студенту 
по курсу философии. Богданов — не само-
стоятельная единица, не оригинальный 
и  самобытный мыслитель на страницах 
ленинской книги. Он всего лишь подража-
тель заурядного, категорически чуждого 
большевикам исследователя. В историю 
Богданов, пользовавшийся большой по-
пулярностью в партии начала ХХ века, 
яркий и крупный человек, войдет как 
примкнувший к большевикам ревизионер 
и оппортунист.

Ленин регулярно использовал прием, 
который в риторике называется литотой, 
то есть максимальным преуменьшением 
реальных свойств и качеств в целях пси-
хологического уничтожения сильного 
противника. Большой оригинал, сильный 
и  самостоятельный теоретик, революцио-
нер во всем, Богданов у Ленина  — подра-
жатель и обнаруживающий старомодные 
слабости богоискатель. За красивой, ин-
теллектуальной оберткой философских 
дискуссий скрывались истинные мотивы 
вступления Ленина на опасную для его 
будущего и отсроченного на десятилетия 
авторитета мыслителя почву рассуждений 
о  материи и методологических основах 
физики, в которых, как покажет история 
естествознания XX–XXI столетий, он ока-
зался откровенно не силен. История физи-
ки как теоретической, так и прикладной, 
показала глубину мысли и силу провиде-
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ния Богданова и тупиковый путь ленин-
ских методологических рассуждений о ма-
терии. Ленин и сам признавался, что 
«Материализм и эмпириокритицизм»  — 
книга, выполняющая серьезные полити-
ческие, текущие задачи дня. Он торопил 
товарищей с изданием книги [7]. В июне 
1909 года предстояло расширенное заседа-
ние газеты «Пролетарий», бывшей факти-
ческим центром большевистской работы. 
Предстоял серьезный бой с Александром 
Богдановым и его сторонниками. Одной из 
составляющих разногласий было положе-
ние о взаимоотношениях философии, нау-
ки и политики.

Одна из идей Богданова и близких ему 
по духу большевиков заключалась в том, 
что можно быть марксистом, непосред-
ственно участвуя в политической борьбе 
на стороне интересов пролетариата, а фи-
лософские взгляды каждого отдельного 
члена партии не имеют к делу никакого 
отношения. Философия не связана с поли-
тикой.

В ходе жарких дискуссий Богданов 
и его сторонники не только будут объяв-
лены т.н. махистами, но и буржуазными 
философами, что было серьезнее для той 
ситуации и партийной карьеры и влияния 
Богданова, стоящими на враждебных всем 
трудящимся позициях непознаваемости 
объективной реальности, идеализма, по-
повщины и устаревшего понятия материи. 
Непревзойденный мастер полемики и ин-
триги, Ленин выиграл  в краткосрочной 
перспективе в партийном противостоянии 
с Богдановым, но развитие физики и дру-
гих естественных и точных наук показало 
глубокий ум, научную прозорливость Бог-
данова, значительно опередившего время 
во многих областях знания. Энергия этого 
оригинального и  незаурядного человека 
ушла на мечты о  светлом будущем людей 
труда, на организацию газет, школ, орга-
низаций во благо пролетариата, вместо 
блестящей карьеры ученого, способного на 
создание не просто новых теорий, а прин-
ципиально новаторских парадигм научно-
го мышления.

В 1920 году, в совершенно иных исто-
рических обстоятельствах, увидело свет 
второе издание «Материализма и эмпири-
окритицизма» Ленина, к которому прила-

галась вступительная статья В. Невского, 
непосредственно отражавшая отношение 
Ленина и близкого к нему круга полити-
ков к Богданову [5; 6]. У статьи было го-
ворящее название «Диалектический мате-
риализм и философия мировой реакции». 
Ленинская философская книга и статья 
Невского вновь стали сигналом к началу 
серьезной, показательной травли. Как и 
в прошлый раз, Ленин на публику «загре-
бал жар чужими руками», его настроение 
и мысли озвучивались другими людьми, 
устами преданных партийцев. В 1923 году 
в том же духе в газете «Правда» вышел фе-
льетон Я. Яковлева (Эпштейна) «Меньше-
визм в пролеткультовской одежде». Были 
и другие публикации в центральных изда-
ниях, где сам Богданов и развиваемая им 
система взглядов характеризовались как 
явление реакционное, оппортунистиче-
ское, не соответствующее моменту и инте-
ресам пролетарской революции. Жесткой 
критике подвергаются в 20-е гг. и соб-
ственно философские воззрения Богдано-
ва. Один из ведущих специалистов по диа-
лектическому материализму того времени 
Н. Карев опубликовал серию статей «Тек-
тология или диалектический материализм 
(К критике «Тектологии» А. Богданова)». 
Другой авторитетный для большевиков ав-
тор того времени И. Вайнштейн опублико-
вал примерно в это же время монографию 
«Организационная теория и  диалектиче-
ский материализм. Системная критика 
А. Богданова». Богданов давал на крити-
ку содержательные ответы, открыто уча-
ствовал в полемике. Богданов считал себя 
большевиком до конца жизни. В некото-
рых отношениях он был радикальнее Ле-
нина и, конечно, значительно радикальнее 
т.н. «экономистов», выступавших в начале 
ХХ века за выдвижение рабочим классом 
в политической борьбе преимущественно 
требований роста заработной платы, улуч-
шения условий труда и жизни [5].

Базовым положением большевистской 
идеологии является идея классовой борь-
бы как всеобщего принципа общественной 
жизни. Классовая борьба обнаруживает 
себя в том числе и в культуре: духовная 
культура, по мнению Богданова, является 
проявлением классовой идеологии. В бес-
классовом обществе должна существовать 
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принципиально иная, по сравнению с про-
шлым, универсальная культура. Одним 
из важных признаков новой пролетарской 
культуры является игнорирование нацио-
нальной составляющей (т.н. культурного 
кода), проявляющейся в первую очередь 
в сельской, крестьянской составляющей. 
Своей важнейшей миссией пролетарская 
культура считала универсальный, общече-
ловеческий характер [1].

Культуре в построении нового мира 
уделялась особая роль. Построение социа-
лизма, по Богданову, — это «вопрос мето-
да» [1]. Богданов писал об этом так: «Со-
циализм осуществится только тогда, когда 
старому культурному миру, с его опытом 
тысячелетий и вполне сложившимися ме-
тодами, будут противопоставлены не толь-
ко политическая сила и «хозяйственный 
план», а новый мир культуры, с новыми, 
высшими методами» [3; с. 331]. Оставать-
ся ли в рамках старой культуры — это во-
прос жизни и смерти для победившего про-
летариата. Логика и методы старой жизни 
обрекут на поражение и сделают пролета-
риев объектом социальных манипуляций 
со стороны тех, для кого старая культура 
является поистине родной и естествен-
ной [3].

И здесь у Ленина и Богданова так-
же имелись существенные расхождения. 
Ильич ратовал за то, чтобы все усилия 
были направлены на завоевание и удержа-
ние политической власти. Эта часть соци-
ального проекта была тщательно и крайне 
здраво и поэтапно продумана. Богданов 
расставлял приоритеты иначе. На первом 
плане в социалистических преобразовани-
ях старого мира у него — культурная под-
готовка, требующая времени и значитель-
ных усилий. «Мгновенное просветление» 
множества заинтересованных людей про-
изойти не может. Что же Богданов подраз-
умевал под культурной подготовкой? Это 
способность к самостоятельному творче-
ству, которая сделает пролетариат полно-
ценным социальным субъектом нового 
мира. Новая культура должна была асси-
милировать старую, но преобразовать ее, 
заставить служить своим идеологическим 
целям. Однако основные усилия должны 
быть сосредоточены на создании своего, 
принципиально нового.

В модели новой пролетарской культу-
ры Богданова соблюдены все принципы 
системности, о которой он так много и пло-
дотворно рассуждал как философ. Пролет-
культ Богданова — это проект, основанный 
на следующих важнейших и системообра-
зующих идеях: любовь к труду, гордость 
труда, классовая борьба (чтобы жить и раз-
виваться, пролетариат должен постоянно 
бороться), коллективизм, сотрудничество 
и товарищеская дисциплина внутри про-
летариата, конкретность и целостность от-
ражения жизни. К этому же набору у Бог-
данова примыкал требующий отдельных 
пояснений принцип единства методов. Он 
означал демократизацию научного зна-
ния, обучения, оно должно стать более до-
ступным для рабочих. При этом научная 
объективность, точность и строгость долж-
ны были сохраниться. Пролетариату нуж-
на, по утверждениям Богданова, «новая 
энциклопедия знаний», подготовленная 
при непосредственном участии самих про-
летариев [1–3].

Интересны рассуждения Богданова 
о  лидерах и лидерстве. Они тоже доста-
точно оригинальны. В будущем, в рамках 
растущей товарищеской дисциплины, эле-
менты индивидуального честолюбия долж-
ны раствориться. Лидерство должно стать 
не формальным и бюрократическим, а ос-
нованным на интересах дела и реальном 
авторитете. Так Богданов предостерегал 
от бюрократизации авангарда революци-
онеров, готовых принести в качестве но-
вой культуры приглаженный и упрощен-
ный вариант ортодоксального марксизма 
в виде лозунгов-кричалок. Вождизм, и тем 
более культ личности, рассматривался как 
опасное для дела революции явление. Суть 
революции — не в вождях, а в ее методах, 
по Богданову [1; 2].

Как же определялось понятие «това-
рищеское сотрудничество», понятие, само 
по себе расплывчатое и неопределенное? 
Согласно воззрениям Богданова, это кол-
лективное обсуждение и коллективное 
решение, рассматриваемое как специфи-
ческая организационная форма. Неустан-
ный революционный романтик и философ 
нового мира, Александр Богданов рассма-
тривал коллективизм, противопоставлен-
ный бюрократизму управленческих элит, 
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как высшую форму универсализма, при-
званную «очеловечить Вселенную». В этом 
контексте не стоит забывать о богострои-
тельстве и идеях космизма в мировоззре-
нии Богданова.

Одна из крайне важных задач проле-
тарской культуры — освобождение от «фе-
тишей» (терминология Богданова). В каче-
стве основополагающих фетишей старого 
мира рассматривались частная собствен-
ность, товарная ценность, власть рын-
ка и  конкуренции, а следовательно, мир 
банков, бирж, рекламы, бумажных денег 
и наживы. Все эти фетиши, по Богданову, 
абсолютно бесчеловечны, потому что име-
ют отвлеченный, оторванный от реальных 
потребностей человека и коллектива ха-
рактер. Для обоснования этой мысли бого-
строитель Богданов использовал евангель-
ское выражение: «Суббота для человека, 
а не человек для субботы». Под общечело-
веческим понималось то, что всегда было, 
то, что люди не создавали [3]. Нормы про-
летарской культуры должны быть гибки-
ми и пластичными. Искусство, основанное 
на классовом опыте в целом, а не голые, 
упрощенные лозунги должны лечь в ее ос-
нову. Центральной фигурой произведений 
искусства должен быть коллектив, а не от-
дельная личность с ее индивидуалистиче-
скими метаниями, моральным выбором 
и поисками добра [3; 4].

Интеллигент Богданов весьма специ
фично относился к роли интеллигенции 
в культурной революции и развитии обще-
ства в целом. Она не самостоятельна, явля-
ется промежуточным социальным слоем 
и  призвана работать на культурное, идео-
логическое усиление тех или иных клас-
сов. В практическом плане ее нельзя ста-
вить во главу угла при решении важных 
задач будущего. Пролеткульту нужна соб-
ственная, новая интеллигенция. Это вы-
ходцы из пролетариата, как нельзя лучше 
чувствующие и понимающие эту социаль-
ную среду. Из простого соединения писа-
теля-интеллигента старой школы с сочув-
ствием пролетариату и желанием служить 
делу пролетарской революции нового ис-
кусства не получится. Некоторое время 
в ходе культурной революции рабочим, до-
стигавшим успехов в обучении, присваи-
вали звание «рабочий-интеллигент» [1; 3].

Составной частью новой пролетар-
ской культуры должен был стать Про-
летарский университет. В нем должны 
были обучаться, по замыслу Богданова 
и его единомышленников, взрослые люди 
с жизненным опытом и хорошо осознавае-
мыми классовыми интересами пролетари-
ата для «завершения идейной выработки». 
В процессе обучения эти люди, хорошо мо-
тивированные к самостоятельной и кол-
лективной деятельности, должны были 
ознакомиться с  различными методами 
и  практиками в  различных областях дея-
тельности. К профессорам будущего Про-
летарского университета тоже, конечно, 
предъявлялись особые требования: курс 
лекций должен составляться на основе во-
просов обучающихся. При этом Богданов 
отделял культуру и обучение пролетариев, 
живущих при капитализме, от новой про-
летарской культуры социализма с принци-
пиально иными задачами. Культура и  об-
разование рассматривались как крайне 
динамичное явление.

При советской власти Богданов попы-
тался на практике создать ячейку «подлин-
ного кровного братства», занимался риско-
ванными медицинскими экспериментами 
со взаимным переливанием крови, в том 
числе, ставил опыты и на самом себе. При 
советской власти некоторое время он был 
директором первого в мире Института пе-
реливания крови. Богдановым был заду-
ман новый проект  — «кровное братство». 
Врач по законченному образованию, он 
предполагал, что взаимное переливание 
крови от молодых к старым и  наоборот 
взаимно полезно. Одних оно сделает моло-
же и сильнее, а других мудрее, спокойнее 
и выносливее. К тому же предполагалось, 
что коллективизм и сотрудничество имеют 
под собой и биологическую основу. Кровь, 
как особая субстанция, занимала ум Алек-
сандра Александровича многие годы. Уже 
в  утопическом романе 1909 года о техно-
генной социалистической цивилизации 
Марса «Красная звезда» неоднократно 
встречается тема крови, хотя она в этом 
тексте, конечно, не первостепенная.

Институт переливания крови был соз-
дан в конце 1925 года по личному распоря-
жению Сталина. Судьба Богданова и  ему 
подобных в это время определялась на са-
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мом верху [7]. Но уже в феврале следующе-
го года Сталин написал совсем другие, рез-
кие строки. Политическая конъюнктура 
в это время менялась стремительно. «Лу-
начарские, Покровские, Рожковы, Голь-
денберги, Богдановы, Красины и т.д.,  — 
таковы первые пришедшие на память 
образчики бывших вождей-большевиков, 
отошедших потом на вторые роли», — пи-
сал вождь  [8]. Богданов, отстаивавший 
идеи непосредственного, живого коллек-
тивизма и сотрудничества, осуждавший 
бюрократию как организационную фор-
му, конечно, пришелся не ко двору. Троц-
кий в поздний период своей жизни объ-
яснял свои разногласия со Сталиным тем, 
что время революционных романтиков 
сменилось эпохой партийной бюрократии 
и жесткой организационной системы, ко-
торую успешно выстроил Иосиф Виссари-
онович [9].

7 апреля 1928 года ученый, энтузиаст 
и революционер Александр Богданов скон-
чался после неудачного опыта на самом 
себе. Причиной в конечном счете стала все 
та же особая одержимость, смелость мысли 
и поступков, готовность к самым необыч-
ным экспериментам. Он обменялся кровью 
с больным туберкулезом молодым челове-
ком, который не только выжил, но и благо-
получно выздоровел.

Обреченность старых большевиков не-
плохо описана историками в самых раз-
ных источниках. Часто также обсужда-
ется вопрос, могла ли социалистическая 
система быть более долговечной и смогла 

бы она быть реально прагматичной, если 
бы бережнее обходилась со своими роман-
тиками-интеллектуалами и их мнением 
в долгосрочной перспективе [2; 7].
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Предлагаемое издание состоит из 5 то-
мов и ориентировано на практическое при-
менение знаний. Каждый том состоит из 
учебника и практикума.  

Третий том учебника посвящен рассмо-
трению базовых положений цивилизаци-
онистики. Показано, что проектная дея-
тельность играет фундаментальную роль 
в реализации футурологического потен-
циала цивилизационного строительства. 
Обоснованы подходы к выбору цивилиза-
ционно ориентированного направления 
развития. Практикум представлен научно-
деловыми играми по теме учебника и во-
просами для самопроверки. Соответствует 
требованиям Федерального государствен-
ного образовательного стандарта высшего 
образования. 

Учебник и практикум предназначен 
для студентов высших учебных заведений, 
обучающихся на разных направлениях 
подготовки, а также всех интересующихся 
цивилизационистикой как научным фун-
даментом взаимодействия интеллектуаль-
ных систем.
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ИНТЕРПРЕТАЦИЯ ЛИНЕЙНОЙ КОРРЕЛЯЦИИ 
И НЕЛИНЕЙНОСТЬ В ПСИХОЛОГИИ

Учебное пособие

Автор:
Басимов М.М. — доктор психологических наук, доцент, ведущий научный сотрудник 

Научного  центра по исследованию истории и развития мировых цивилизаций АНО ВО 
«УМЦ»

Пособие раскрывает, как интерпретации 
линейных статистических связей в психо-
логических исследованиях, преодолению 
возникающих при этом методических оши-
бок при традиционных интерпретациях ко-
эффициента корреляции, так и проблемы 
изучения простейших нелинейных связей, 
что крайне актуально в психологических 
исследованиях. Студенты получат знания и 
навыки вербальной интерпретации коэффи-
циента корреляции по силе связи в рамках 
методики преобразования его интервалов 
на основе критического значения и объема 
выборки, а также в ознакомительном поряд-
ке получат представление как о модельных 
примерах зависимостей с математическими 
функциями, так и о зависимостях между 
конкретными психологическими перемен-
ными, отражающими два основных типа 
ошибок при традиционной интерпретации 
коэффициента корреляции, для чего широ-
ко привлекается наглядный графический 
материал.

Учебное пособие предназначено для сту-
дентов старших курсов направления подго-
товки «Психология», разных психологиче-
ских специальностей.

Книги ИД УМЦ в электронном виде распространяются через компа-
нии-партнеры, предоставляющие специализированные сервисы в этой 
сфере как в России, так и по всему миру.

С крупнейшим российским распространителем электронных изда-
ний — компанией «ЛитРес» — действует удобная партнерская програм-
ма. С  сайта ИД УМЦ открывается реферальная ссылка на книгу в ка-
талоге компании (https://www.litres.ru/nano-vo-imc/), где сразу можно 
оплатить и скачать книгу. В каталоге «ЛитРес» присутствуют все книги 
ИД УМЦ, реализуемые в электронном виде.
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