
 1

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

 

НАУЧНО-АНАЛИТИЧЕСКИЙ ЖУРНАЛ 
издается с 1993 года 

№3
2025
Том 32

  
Учредитель:  
ООО «Русайнс» 
 
Свидетельство  
о регистрации СМИ     
ПИ № ФС77-86677 от 26.01.2024 г. 
ISSN 2306-5001               
 
 
Адрес редакции:  
117218, Москва,  
ул. Кедрова, д. 14, корп. 2 
E-mail:  ed-russia@list.ru          
Сайт: https://ed-russia.ru/ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Журнал входит в Перечень ВАК ведущих рецензируемых научных  
журналов и изданий, в которых должны быть опубликованы основные научные  

результаты диссертации на соискание ученой степени 
 
 
РЕДАКЦИОННАЯ КОЛЛЕГИЯ: 
Афанасьев Михаил Юрьевич, д-р экон. наук, проф., заведующий лабораторией при-

кладной эконометрики, ЦЭМИ РАН; 
Афанасьев Антон Александрович, д-р экон. наук, проф., ведущий научный сотруд-

ник лаборатории социального моделирования, ЦЭМИ РАН; 
Брижак Ольга Валентиновна, д-р экон. наук, доц., проф. Департамента экономиче-

ской теории, Финансовый университет при Правительстве РФ; 
Валинурова Лилия Сабиховна, д-р экон. наук, проф., зав. кафедры инновационной 

экономики, Уфимский университет науки и технологий; 
Васильева Елена Викторовна, д-р экон. наук, проф., заведующий кафедрой бизнес-

информатики, Финансовый университет при Правительстве РФ; 
Глинский Владимир Васильевич, д-р экон. наук, проф. кафедры статистики, Новоси-

бирский государственный университет экономики и управления «НИНХ»; 
Колесников Андрей Викторович, д-р экон. наук, проф., чл.-корр. РАН, проф. Депар-

тамента бизнес-информатики, Финансовый университет при Правительстве РФ; 
Коровин Дмитрий Игоревич, д-р экон. наук, проф., проф. Департамента анализа дан-

ных  и машинного обучения, Финансовый университет при Правительстве РФ; 
Криничанский Константин Владимирович, д-р экон. наук, проф. Департамент фи-

нансовых рынков и финансового инжиниринга, Финансовый университет при Прави-
тельстве РФ; 

Ларионова Ирина Владимировна, д-р экон. наук, проф., Департамент финансовых 
рынков и финансового инжиниринга, Финансовый университет при Правительстве РФ; 

Липски Станислав Анджеевич, д-р экон. наук, проф., зав.кафедрой земельного 
права, Государственный университет по землеустройству; 

Мазур Наталья Зиновьевна, д-р экон. наук, проф., профессор кафедры инновацион-
ной экономики, Уфимский университет науки и технологий; 

Моргунов Вячеслав Иванович, д-р экон. наук, ведущий научный сотрудник РАНХиГС 
при Президенте РФ; 

Никишкин Валерий Викторович, д-р экон. наук, проф., заведующий учебно-научной 
лабораторией профессиональной подготовки работников образовательных организа-
ций, РЭУ им. Г.В. Плеханова; 

Носова Светлана Сергеевна, д-р экон. наук, проф., НИЯУ МИФИ;  
Папаскири Тимур Валикович, д-р экон. наук, проф., врио ректора, Государственный 

университет по землеустройству; 
Погорлецкий Александр Игоревич, д-р экон. наук, проф. кафедры мировой эконо-

мики, Санкт-Петербургский государственный университет; 
Попова Елена Владимировна, д-р экон. наук, проф., проф. кафедры теории менедж-

мента и бизнес-технологий, РЭУ им. Г.В. Плеханова; 
Сильвестров Сергей Николаевич, д-р экон. наук, проф., засл. экономист РФ, Депар-

тамент мировой экономики и мировых финансов, Финуниверситет; 
Соловьев Владимир Игоревич, д-р экон. наук, проф., заведующий кафедрой "При-

кладной искусственный интеллект", МТУСИ; 
Тургель Ирина Дмитриевна, д-р экон. наук, проф., зам.директора по науке Высшей школы 

экономики и менеджмента, УрФУ им. первого Президента России Б.Н. Ельцина 
 
Главный редактор: Соколинская Наталия Эвальдовна, канд. экон. наук, проф., 
проф. кафедры банковского дела и монетарного регулирования, Финансовый универси-
тет при Правительстве РФ 
 
Отпечатано в типографии  
ООО «Русайнс», 117218, Москва, ул. Кедрова, д. 14, корп. 2 
Подписано в печать: 30.03.2025       Цена свободная          Тираж 300 экз. 
Формат: А4 
 
Все материалы, публикуемые в журнале,  
подлежат внутреннему и внешнему рецензированию 

 



 2 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Содержание 
 
 
 
 
 
МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА 
ВВП Китая: анализ текущего состояния и перспективы 
развития. Матерова Е.С., Жиронкин С.А., Розалия Р.Ш., 
Ездина Н.П. ......................................................................... 4 
Перспективы интеграции финансовых систем стран-
участников ШОС. Халова Г.О., Лю Инин  .......................... 9 
 
ТЕОРИЯ УПРАВЛЕНИЯ. МЕНЕДЖМЕНТ. МАРКЕТИНГ 
Искусственный интеллект и трансформация рынка труда: 
вызовы и перспективы. Рязанцева М.В.,  
Якушова Е.С. ..................................................................... 13 
Особенности оценки эффективности управления 
инновационными рисками образовательной организации 
в процессе цифровой трансформации деятельности. 
Адиньяев С.И., Камчатова Е.Ю. ...................................... 20 
Лидогенерация в туризме. Калабкина И.М., 
Аникина Л.А., Абдулвагабова С.А. .................................. 28 
Спрос на языковые услуги и подготовка талантов в 
развитии трансграничной электронной коммерции между 
Китаем и Россией. Ван Сяохуань .................................... 34 
Сотрудничество Китая и России в области совместных 
образовательных программ. Ван Сяохуань .................... 38 
Цифровизация и ее роль в повышении эффективности 
работы вузов России. Гладилина И.П., Дымный С.С., 
Шаповалов А.В., Миндиярова Н.И., Червякова М.В. ...... 45 
Оценка маркетингового влияния социальных сетей на 
качество предоставления фитнес услуг.  
Ефременко Е.В., Артемьев Б.В........................................ 51 
Инновационная деятельность фирмы в развитии 
экономики: международные аспекты. Курносова Т.И., 
Филиппов А.Г. .................................................................... 59 
Разработка универсальной модели управления 
контентом анимационных проектов в социальных сетях: 
приоритет качества над временными факторами. 
Рубайлов Н.Н., Никишкин В.В. ......................................... 70 
 
ЭКОНОМИКА ОТРАСЛЕЙ И РЕГИОНОВ. 
ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ 
Особочистые графитовые порошки. Анализ российского 
и зарубежного рынков производителей и потребителей. 
Краснов А.Н., Лазарев Т.Д., Хахо Р.Р., Оркина В.М., 
Скляр А.И. ......................................................................... 76 
Вызовы и возможности рынка энергетического и бурого 
угля в России. Краснов А.Н., Белякова А.Д.,  
Кошельков С.Р., Кускова А.В.. Шадрина Е.Е. ................. 83 
О совершенствовании методов управления 
инновационными проектами на предприятиях сферы 
жилищно-коммунального хозяйства. Бальзанников М.И., 
Алексеенко А.А. ................................................................ 86 
Анализ и оценка особых экономических зон для развития 
инвестиционно-инновационной деятельности в регионах 
РФ. Барыкина Ю.Н., Черных А.Г. ..................................... 92 
Влияние государственной политики на эффективность 
особых экономико-правовых режимов в субъектах РФ. 
Барыкина Ю.Н., Ильина Е.А., Пригожин В.Л.,  
Нечаев А.С. ..................................................................... 100 
Роль субъектов малого и среднего предпринимательства 
в обеспечении социально-экономической устойчивости 
крупных городов (на примере Великого Новгорода). 
Бусурин С.В. .................................................................... 106 

Цифровая трансформация и зарубежные иностранные 
инвестиции: формирование новых конкурентных 
преимуществ для предприятий. Инин Цзун,  
Ли Сяоминь ...................................................................... 112 
Инновационное развитие особых экономических зон 
регионов: теоретический и практический подход (на 
примере СКФО). Магомаев Т.Р., Аюбова Л.С. ............... 121 
Анализ особенностей моделей государственного 
управления экономикой города Москвы под 
воздействием разных внешних факторов в 2008, 2014, 
2020 и 2022 гг. и оценка их эффективности.  
Пуртов К.С. ....................................................................... 125 
Государственное регулирование естественных 
монополий: инструменты, проблемы, направления 
реформирования. Строев В.В., Рогуленко Т.М.,  
Близкий Р.С., Бодяко А.В. ............................................... 131 
Программно-целевое управление в государственном 
секторе: современные тенденции и вызовы. Строев В.В., 
Рогуленко Т.М., Близкий Р.С., Бодяко А.В.,  
Горлов В.В. ....................................................................... 136 
Барьеры, препятствующие полноценной реализации 
целей государственной политики в сфере физической 
культуры и спорта. Фомин В.А. ....................................... 141 
Цифровая трансформация как драйвер 
высококачественного развития региональной экономики: 
сравнительный анализ опыта Китая и России.  
Чжан Синьи ...................................................................... 149 
 
ФИНАНСЫ. НАЛОГООБЛОЖЕНИЕ. СТРАХОВАНИЕ 
Информационные технологии в банковском секторе: 
основные направления развития. Асрян А.С. ............... 160 
Премиум-банкинг и цифровая трансформация в России. 
Зубкова С.В., Лучкин Н.С. ............................................... 170 
IPO как инструмент привлечения капитала российских 
публичных компаний на финансовом рынке.  
Коновалова М.Е., Кузьмина О.Ю., Жиронкин С.А., 
Искосков М.О., Бадриева А.А. ........................................ 174 
Корпоративные облигации к источник финансирования 
субъектов малого и среднего бизнеса. Коновалова М.Е., 
Кузьмина О.Ю., Жиронкин С.А., Джумаев С.Р.,  
Доценко Е.Ю. ................................................................... 180 
Офсетные контракты как инструмент сокращения 
диспропорций пространственного развития России. 
Чайка К.Д. ......................................................................... 192 
Применение зеленых облигаций как инструмента 
зеленого финансирования. Шибзухова Р.А.,  
Ваславский Я.И., Золотова Я.В., Шахов Д.А. ................ 199 
Роль институциональных инвесторов в формировании 
стоимости компаний при публичном размещении акций 
на российском рынке капитала. Тоноян Р.Г.,  
Федотова М.А. .................................................................. 204 
 
МАТЕМАТИЧЕСКОЕ, СТАТИСТИЧЕСКОЕ И 
ИНСТРУМЕНТАЛЬНОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ 
Моделирование развития транспортного комплекса 
городской агломерации на основе взаимодействия 
органов власти и населения. Темникова Ю.Ю. ............. 210 

 

  



 3

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

Contents 
 
 
GLOBAL ECONOMY 
China's GDP: analysis of the current state and development 

prospects. Materova E.S., Zhironkin S.A.,  
Rozaliya R.Sh., Ezdina N.P.  .......................................... 4 

Prospects for the integration of financial systems of the SCO 
member states. Khalova G.O., Liu Yining  ...................... 9 

 
MANAGEMENT THEORY. MANAGEMENT. MARKETING 
Artificial intelligence and labor market transformation: 

challenges and prospects. Ryazantseva M.V., 
Yakushova E.S.  ........................................................... 13 

Features of assessing the effectiveness of innovative risk 
management in an educational organization in the 
process of digital transformation of activities.  
Adinyaev S.I., Kamchatova E.Yu.  ................................ 20 

Lead generation in tourism. Kalabkina I.M., Anikina L.A., 
Abdulvagabova S.A.  .................................................... 28 

Demand for language services and talent training in the 
development of cross-border e-commerce between 
China and Russia. Wang Xiaohuan  ............................. 34 

Cooperation between China and Russia in the field of joint 
educational programs. Wang Xiaohuan  ....................... 38 

Digitalization and its role in improving the efficiency of 
Russian universities. Gladilina I.P., Dymny S.S., 
Shapovalov A.V., Mindiyarova N.I., Chervyakova M.V.  45 

Assessment of the marketing impact of social networks on 
the quality of fitness services. Efremenko E.V.,  
Artemyev B.V.  .............................................................. 50 

Innovative activities of a company in economic development: 
international aspects. Kurnosova T.I., Filippov A.G.  .... 58 

Development of a universal model for managing the content 
of animation projects in social networks: priority of quality 
over time factors. Rubailov N.N., Nikishkin V.V.  .......... 70 

 
ECONOMY OF INDUSTRIES AND REGIONS. PUBLIC 

ADMINISTRATION 
High-purity graphite powders. Analysis of the Russian and 

foreign markets of producers and consumers.  
Krasnov A.N., Lazarev T.D., Khakho R.R., Orkina V.M., 
Sklyar A.I.  .................................................................... 76 

Challenges and Opportunities of the Energy and Brown Coal 
Market in Russia. Krasnov A.N., Belyakova A.D., 
Koshelkov S.R., Kuskova A.V., Shadrina E.E.  ............. 83 

On Improving Methods of Innovative Project Management at 
Housing and Public Utilities Enterprises.  
Balzannikov M.I., Alekseenko A.A.  .............................. 86 

Analysis and Assessment of Special Economic Regimes for 
the Development of Investment and Innovation Activities 
in the Regions of the Russian Federation.  
Barykina Yu.N., Chernykh A.G.  .................................... 92 

The Impact of State Policy on the Efficiency of Special 
Economic Zones and Legal Regimes in the Subjects of 
the Russian Federation. Barykina Yu.N., Ilyina E.A., 
Prigozhin V.L., Nechaev A.S.  ..................................... 100 

The role of small and medium-sized businesses in ensuring 
the socio-economic sustainability of large cities (using 
Veliky Novgorod as an example). Busurin S.V.  .......... 106 

Digital transformation and foreign foreign investment: 
creating new competitive advantages for enterprises. 
Ining Zong, Li Xiaomin  ................................................ 112 

Innovative development of special economic zones of 
regions: a theoretical and practical approach (using the 
North Caucasus Federal District as an example). 
Magomayev T.R., Ayubova L.S.  ................................. 121 

Analysis of the features of public administration models for 
the Moscow city economy under the influence of various 
external factors in 2008, 2014, 2020 and 2022 and 
assessment of their effectiveness. Purtov K.S.  ........... 125 

State regulation of natural monopolies: instruments, 
problems, and reform directions. Stroyev V.V., 
Rogulenko T.M., Blizkiy R.S., Bodyako A.V. ...............  131 

Program-targeted management in the public sector: current 
trends and challenges. Stroyev V.V., Rogulenko T.M., 
Blizkiy R.S., Bodyako A.V., Gorlov V.V.  ...................... 136 

Barriers to the full implementation of state policy goals in the 
field of physical culture and sports. Fomin V.A.  .......... 141 

Digital transformation as a driver of high-quality development 
of the regional economy: a comparative analysis of the 
experience of China and Russia. Zhang Xinyi  ............ 149 

 
FINANCE. TAXATION. INSURANCE 
Information technologies in the banking sector: main areas of 

development. Asryan A.S.  .......................................... 160 
Premium banking and digital transformation in Russia. 

Zubkova S.V., Luchkin N.S.  ........................................ 170 
IPO as a tool for attracting capital for Russian public 

companies in the financial market. Konovalova M.E., 
Kuzmina O.Yu., Zhironkin S.A., Iskoskov M.O.,  
Badrieva A.A.  .............................................................. 174 

Corporate bonds as a source of financing for small and 
medium-sized businesses. Konovalova M.E.,  
Kuzmina O.Yu., Zhironkin S.A., Dzhumaev S.R., 
Dotsenko E.Yu.  ........................................................... 180 

Offset contracts as a tool for reducing disproportions in 
Russia's spatial development. Chaika K.D.  ................ 192 

Use of green bonds as a tool for green financing. 
Shibzukhova R.A., Vaslavsky Ya.I., Zolotova Ya.V., 
Shakhov D.A.  .............................................................. 199 

The Role of Institutional Investors in Forming the Value of 
Companies in Public Offerings on the Russian Capital 
Market. Tonoyan R.G., Fedotova M.A.  ....................... 204 

 
MATHEMATICAL, STATISTICAL AND INSTRUMENTAL 

MODELING 
Modeling the development of the transport complex of the 

urban agglomeration based on the interaction of 
authorities and the population. Temnikova Yu.Yu.  ..... 210 



 4 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

ВВП Китая: анализ текущего состояния и перспективы 
развития 
 
 
 
 
 
 
 
Матерова Елена Сергеевна 
к.э.н., доцент, доцент кафедры экономической теории, Самар-
ский государственный экономический университет, 
nedlen63@yandex.ru 
 
Жиронкин Сергей Александрович  
д.э.н, профессор, профессор кафедры торгового дела и марке-
тинга, Сибирский федеральный университет; профессор ка-
федры открытых горных работ, Кузбасский государственный тех-
нический университет имени Т.Ф. Горбачева, zhironkin@inbox.ru 
 
Розалия Радмировна Шарафуллина 
к.э.н., доцент кафедры экономической теории и регионального 
развития, Институт экономики, управления и бизнеса, Уфимский 
университет науки и технологий, rozalia-23.05@yandex.ru 
 
Ездина Наталья Петровна 
к.э.н., доцент кафедры политической экономии и истории эконо-
мической науки, РЭУ им. Г. В. Плеханова, Ezdina.NP@rea.ru 
 
В рамках данной статьи рассматривается состояние показателя 
ВВП одной из наиболее экономически развитых стран мира – 
КНР. Проводится анализ внутренней динамики реального и но-
минального ВВП страны, а также его сравнение с показателями 
других государств. Структурная оценка ВВП Китая осуществля-
ется как в разрезе отраслей производства, так и в разрезе произ-
водимых затрат с целью выявления взаимозависимостей. В ра-
боте рассматриваются ключевые факторы, влияющие на рост 
экономики КНР, включая промышленное производство, экспорт, 
инвестиции и внутреннее потребление. Особое внимание уделя-
ется изменениям, направленным на переход к модели, основан-
ной на инновациях и устойчивом развитии. Важное внимание 
уделяется проблемам, с которыми сталкивается китайская эко-
номика - замедление темпов роста, демографические измене-
ния, экологические проблемы и торговые конфликты. На основе 
проведенного анализа предлагаются возможные сценарии раз-
вития ВВП Китая, а также рекомендации для поддержания устой-
чивого экономического роста. 
Ключевые слова: номинальный ВВП, реальный ВВП, устойчи-
вое развитие, инновации, «зеленые» технологии, возобновляе-
мые источники энергии. 

 

История экономического становления Китая яв-
ляется одной из наиболее интересных на современ-
ном этапе. Менее чем за 50 лет экономика КНР вы-
росла из отстающей во вторую по эффективности 
на планете. Учитывая подобный масштаб, изучение 
экономических показателей данной страны приоб-
ретает исключительную важность не только для пе-
ренимания уникального опыта, но и для понимания 
глобальных экономических тенденций в целом. 
Наибольшей информативностью при этом обладает 
показатель ВВП, который выступает основным ин-
дикатором экономической активности, отражает эф-
фективность проводимой политики, структурные из-
менения и потенциал дальнейшего роста. Учитывая 
масштабы китайской экономики и ее влияние на ми-
ровые рынки, мониторинг этого показателя крайне 
важен для международных инвесторов, политиков и 
экономистов, принимающих стратегические реше-
ния. 

Кроме того, на современном этапе Китай пережи-
ваем много внутренних трансформаций, связанных 
с проведением экономических реформ, где ключе-
вое значение придается высокотехнологичным от-
раслям, побуждая правительство КНР активно инве-
стировать в инновационные секторы, включая ис-
кусственный интеллект, «зеленую» энергетику и 
электронику, что может стать новым источником ро-
ста. Также государство сосредоточено на реализа-
ции стратегии «двойной циркуляции», согласно ко-
торой предполагается гармоничное развитие внеш-
неторговой деятельности и внутреннего производ-
ства. В то же время внешние риски, включая торго-
вые конфликты с США и геополитическую напря-
женность, создают дополнительные вызовы. В дан-
ной статье рассматриваются ключевые тенденции, 
проблемы и возможные сценарии развития ВВП Ки-
тая в среднесрочной перспективе. 

Как уже отмечалось, по объему ВВП Китай зани-
мает второе место в мире с показателем 20 699,1 
млрд. долл. В 2024 году, уступая только США – 27 
057,2 млрд. долл., но значительно опережая третью 
экономику - Японию (4 568,7 млрд. долл.). При этом, 
необходимо отметить, что по паритету покупатель-
ной способности показатель ВВП Китая находится 
на первом месте, ввиду масштабов производства и 
более низких внутренних цен. В целом, на 2024 год 
Китай занимает 18% мирового ВВП в номинальном 
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выражении. За последние 20 лет вклад Китая в гло-
бальный ВВП вырос более чем втрое (в 2000 году - 
3,6%), благодаря ежегодному среднему росту на 7-
10%. Сегодня на КНР приходится свыше 30% миро-
вого промышленного производства и порядка 15% 
международной торговли, что подчеркивает ее си-
стемообразующую роль [4]. 

Приступая к анализу показателя ВВП необхо-
димо отметить, что за последние пять лет китайская 
экономика демонстрировала неоднозначную дина-
мику, отражая как последствия глобальных кризи-
сов, так и внутренние структурные изменения. При 
этом в каждый период можно выделить факторы, ко-
торые сыграли ключевую роль в изменении показа-
теля, определяя его рост или снижение (таблица 1). 
 
Таблица 1  
Динамика ВВП КНР за 2020-2024 гг. [2, 4, 7] 

Показа-
тель 

2020 2021 2022 2023 2024 

ВВП, 
млрд. юа-

ней 

103486,7 117382,3 123402,9 129427,1 134908,4

ВВП на 
душу 

населе-
ния, юа-

ней 

73,3 83,1 87,3 91,7 95,7 

Темпы 
роста 

ВВП, % 

2,9 13,4 5,1 4,9 4,3 

Темпы 
роста 

ВВП в со-
постави-
мых це-
нах, % 

2,3 8,6 3,1 5,4 5,0 

Темпы 
роста 

ВВП на 
душу 

населе-
ния, % 

2,6 13,3 5,0 5,0 4,3 

Ключе-
вые фак-
торы ро-

ста 

COVID-
19, локда-

уны 

Восстано-
вление, 
экспорт-
ный бум 

Кризис 
недвижи-

мости, 
Zero-

COVID 

Посте-
пенное 

восстано-
вление 

Политика 
«двойной 
циркуля-

ции», тор-
говые 

ограниче-
ния 

 
В период с 2020 по 2024 год наблюдается посто-

янный рост ВВП страны. Однако, из года в год пока-
затели темпа роста крайне неоднозначны и, в конеч-
ном счете, показывают тенденции к снижению. В 
2020 году из-за пандемии COVID-19 рост ВВП, как 
номинального, так и реального был крайне низок – 
2,9 и 2,3% соответственно, что является минималь-
ным показателем за последнее десятилетие. Од-
нако уже в 2021 году экономика восстановилась с 
ростом 13,4% благодаря стимулирующим мерам и 
экспортному буму. В последующие годы темпы ро-
ста номинального ВВП снизились с 5,1% в 2022 
году, до 4,3% в 2024 году, что отражает влияние кри-
зиса в строительном секторе, снижения внешнего 
спроса и демографических проблем. Реальный ВВП 
(в сопоставимых ценах) показывает более сдержан-
ную, но стабильную динамику. При этом в 2023 и 
2024 году наблюдается превышение показателей 
реального ВВП над номинальным, что указывает на 

переход от инфляционного давления в более ран-
ние периоды к дефляции. Показатель ВВП на душу 
населения в целом повторяет динамику номиналь-
ного ВВП. Китай продолжает постепенно прибли-
жаться к статусу страны с высоким уровнем дохода. 
Однако, присутствует дисбаланс по данному пока-
зателю в различных регионах страны. 

Отдельное внимание необходимо уделить струк-
туре ВВП Китая по производству (рисунок 1), со-
гласно которой значительную часть этого показа-
теля страны вырабатывает сфера услуг (более 
50%).  

 

 
Рисунок 1 - Структура ВВП Китая по производству в 2022-
2024 гг., % [2] 

 
Каждый год доля данного сектора в структуре 

ВВП увеличивается, за счет сокращения прироста в 
других отраслях, что характеризует движение в сто-
рону развития информационного общества, осно-
ванного на наукоемких технологиях. Этот факт во 
многом подтверждается ростом государственных 
расходов на ключевые сферы развития – образова-
ние, наука и экология. В процентном соотношении 
данные области совокупно финансируются в объ-
еме около 10% от общего уровня ВВП (на 2024 г.) 
[5]. 

Таким образом, несмотря на абсолютный рост 
ВВП, китайская экономика сталкивается с замедле-
нием темпов расширения, что требует дальнейших 
структурных реформ для перехода к качественно 
новой модели развития. 

Рассматривая динамику ВВП Китая следует уде-
лить существенное внимание сложному взаимодей-
ствую внутренних и внешних факторов влияния, ко-
торые в последние годы претерпели значительные 
изменения. Одним из ключевых факторов роста 
ВВП остается государственная инвестиционная по-
литика. Китай продолжает масштабное финансиро-
вание инфраструктурных проектов - от высокоско-
ростных железных дорог до «умных городов» - что 
стимулирует спрос на сталь, цемент и рабочую 
силу. Параллельно Пекин активно вкладывается в 
высокотехнологичные отрасли, такие как полупро-
водники, электромобили и возобновляемая энерге-
тика, стремясь снизить зависимость от западных 
технологий. И хотя эти сектора демонстрируют дву-
значные темпы роста, но требуют огромных субси-
дий, что увеличивает нагрузку на бюджет. 

Важнейшим фактором экономического роста 
остается внешний спрос, так как Китай является 
крупнейшим в мире экспортером, и колебания гло-
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бальной торговли напрямую влияют на его показа-
тели. В ответ на эти риски Китай переориентируется 
на развивающиеся рынки, в частности, путем реали-
зации инициативы «Пояс и путь», а также наращи-
вает внутреннее потребление [3].  

Однако, несмотря на вышеперечисленное, клю-
чевым фактором, влияющим на экономическое раз-
витие и показатели ВВП, является запущенный гос-
ударством процесс трансформации экономики, за-
ключающийся в переходе от модели, основанной на 
дешевой рабочей силе, экспорте и углеродоемком 
производстве, к инновациям, технологическому су-
веренитету и устойчивому развитию. Этот процесс 
затрагивает все уровни экономики и оказывает ком-
плексное влияние на структуру и динамику ВВП, по-
этому рассмотрим его более подробно. 

В обозначенной программе перехода можно вы-
делить несколько ключевых компонентов, таких как 
активное развитие цифровизации и наукоемких тех-
нологий, а также переход на экологоориентирован-
ную модель экономики. Так, по первому компоненту 
Китай действует достаточно активно, повышая за-
траты на НИОКР, которые составляют 2,55 % от 
ВВП (на 2024 г.), что позволяет создавать множе-
ство новых изобретений, о чем свидетельствует ми-
ровое лидерство этой страны в патентах. Кроме 
того, Китай – одна из немногих стран, где развитие 
цифровой экономики достигло высокого уровня и на 
2024 год составляет порядка 42% от общего объема 
ВВП [5]. 

Значимым компонентом новой экономики Китая 
является ориентация на экологию, что выражается 
в развитии возобновляемых источников энергии, ко-
торая на данный момент уже покрывает 50% всего 
энергопотребления в стране за счет солнечной и 
ветровой энергии [6]. Особо следует отметить внед-
рение крупнейшей в мире системы торговли кво-
тами на выбросы парниковых газов (ETS).  

Все эти компоненты реализуются через ком-
плексные государственные программы, из которых 
особо следует отметить «Made in China 2025» - про-
грамма технологической модернизации с упором на 
10 стратегических отраслей (полупроводники, ИИ, 
электромобили, космическая и др.), «Двойная цир-
куляция», о которой уже упоминалось ранее, и про-
грамма «Пик углерода к 2030, углеродная нейтраль-
ность к 2060», предусматривающая переход на воз-
обновляемые источники энергии и «зеленые» тех-
нологии. Реализация этих программ позволяет по-
высить долю высокотехнологичного сектора одно-
временно снижая зависимость от традиционных от-
раслей (металлургия, текстиль). 

Таким образом, Китай жертвует частью текущего 
роста ВВП, которой в связи с проводимым перехо-
дом замедляется до 4-5%, ради обретения долго-
срочной устойчивости и более качественного ВВП. 
Подобные программы реализуются во многих стра-
нах, однако первичные показатели Китая являются 
наиболее высокими, привлекая тем самым внима-
ние мировой общественности, желающей перенять 
подобный опыт. Но окончательный успех перехода 
зависит от способности государства преодолеть 
возникающие барьеры.  

Китайская экономика, несмотря на свои впечат-
ляющие масштабы, сталкивается с рядом серьез-
ных структурных проблем, которые угрожают ее 
дальнейшему росту. И в первую очередь необхо-
димо отметить демографическую проблему. Впер-
вые в современной истории население Китая 
начало сокращаться, при этом стремительно старея 
- доля трудоспособного населения снизилась с 74% 
в 2010 году до 68% в 2024 году, что создает двойную 
нагрузку: с одной стороны, дефицит рабочей силы 
приводит к росту зарплат и снижению конкуренто-
способности, с другой – осложняется функциониро-
вание пенсионной системы [1]. 

Особую тревогу вызывает кризис в секторе не-
движимости, который десятилетиями был локомоти-
вом экономического роста. Крупнейшие застрой-
щики, такие как Evergrande и Country Garden, столк-
нулись с дефолтами из-за накопленных долгов, 
объем которых оценивается в 5 триллионов долла-
ров. Это привело к падению цен на жилье на 15% в 
2024 году и сокращению объемов строительства на 
20% [5]. Поскольку до 40% банковских кредитов свя-
заны с этим сектором, кризис представляет серьез-
ную угрозу для финансовой стабильности. 

Внешнеэкономическая ситуация, что уже неод-
нократно упоминалось, также осложняется. Китай 
сталкивается с технологическими санкциями со сто-
роны США и ЕС, которые ограничивают доступ к пе-
редовым полупроводникам и оборудованию для их 
производства. Одновременно наблюдается перенос 
производств в другие страны Азии (Вьетнам, Ин-
дию) из-за удорожания производства внутри страны 
[3]. В 2023 году экспорт сократился на 5%, что отра-
жает как глобальный спад спроса, так и изменение 
структуры международной торговли. 

Финансовая система Китая также испытывает 
значительные перегрузки. Совокупный государ-
ственный долг, включая скрытые обязательства ре-
гиональных властей, достиг 110% ВВП. При этом до-
верие к частному сектору подорвано после серии 
репрессивных мер против крупных технологических 
и образовательных компаний. Производительность 
труда растет всего на 3% в год, что значительно 
ниже показателей 2000-х годов. 

Экологические проблемы добавляют сложностей 
экономическому развитию. Несмотря на амбициоз-
ные планы по переходу на «зеленую» энергетику, 
Китай по-прежнему зависит от угля, который обес-
печивает 56% энергобаланса. Остро стоит и про-
блема нехватки водных ресурсов - 80% промышлен-
ного производства сосредоточено в регионах с де-
фицитом воды . 

Обозначенные проблемы на прямую оказывают 
влияние на показатели ВВП страны и ставят перед 
китайским руководством сложные задачи: одновре-
менно решать проблемы стареющего населения, 
финансовой стабильности, технологического разви-
тия и экологической устойчивости. Успех этих уси-
лий определит, сможет ли Китай сохранить свои по-
зиции в мировой экономике и опять перейти к ста-
бильному реальному росту. 
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Многие эксперты и финансовые организации на 
сегодняшний день наблюдая за развитием КНР пы-
таются спрогнозировать возможное развитие собы-
тий для экономики этой страны. Но, большинство 
сходятся во мнении, что в ближайшие годы дина-
мика китайского ВВП будет определяться способно-
стью властей балансировать между структурными 
реформами и стабильностью. 

Одним из наиболее распространенных и вероят-
ных является базовый сценарий, построенный по 
оценкам МВФ (рисунок 2) и предполагающий замед-
ление роста до 4-4,5% годовых к 2030 году. 

 

 
Рисунок 2 – Прогноз МВФ изменения ВВП Китая на 2025-2027 
гг. [7] 

 
Такой сценарий отражает последствия демогра-

фического кризиса, долговую нагрузку и технологи-
ческие ограничения, частично компенсируемые ро-
стом высокотехнологичных отраслей и внутреннего 
потребления. Власти продолжат стимулировать 
«новые драйверы» экономики, но их вклад в ВВП 
пока недостаточен для сохранения прежних темпов. 
Ключевыми рисками останутся кризис недвижимо-
сти и торговые конфликты, особенно с США. 

Альтернативные сценарии варьируются от пес-
симистичного до прорывного. В случае кризисного 
развития рост ВВП может упасть до 2–3% из-за цеп-
ной реакции в финансовом секторе и эскалации 
санкций, что подорвет позиции Китая как глобаль-
ной фабрики и приведет к оттоку капитала. Оптими-
стичный сценарий, напротив, предполагает успеш-
ную переориентацию на инновации, что позволит 
удерживать рост на уровне 5–6% за счет экспорта 
высокотехнологичной продукции и роста производи-
тельности. Реализация этого сценария зависит от 
прорывов в полупроводниковой отрасли и смягче-
ния демографических тенденций через роботиза-
цию.  

Для поддержания положительной экономической 
динамики Китаю требуется комплекс мер, охватыва-
ющих все ключевые сферы. Прежде всего, необхо-
димо смягчить последствия демографического кри-
зиса. Это предполагает не только материальное 
стимулирование рождаемости через пособия и 
налоговые льготы, но и глубокую реформу пенсион-
ной системы. Постепенное повышение пенсионного 
возраста и развитие накопительных пенсионных ме-
ханизмов помогут снизить нагрузку на бюджет. Па-
раллельно стоит рассмотреть возможность привле-
чения квалифицированных мигрантов, особенно в 
высокотехнологичные отрасли, через упрощение 
визового режима. 

Особого внимания требует кризис в строитель-
ном секторе. Вместо точечного спасения всех за-
стройщиков разумнее провести «оздоровление» от-
расли, поддержав устойчивые компании и позволив 
обанкротиться неэффективным. Перспективным 
направлением выглядит развитие арендного жилья, 
которое снизит нагрузку на домохозяйства и стаби-
лизирует рынок. При этом важно постепенно умень-
шать зависимость экономики от строительного 
бума, перераспределяя ресурсы в более перспек-
тивные сектора. 

Технологический суверенитет остается ключе-
вым приоритетом. Для его достижения необходимо 
наращивать расходы на НИОКР до 3% ВВП, делая 
особый акцент на прорывных направлениях вроде 
полупроводниковой промышленности и искусствен-
ного интеллекта. При этом важно избежать изоля-
ции - стратегическое партнерство со странами 
Ближнего Востока, Африки и Латинской Америки мо-
жет помочь обойти санкционные ограничения. 

Не менее важна тонкая настройка отношений 
между государством и рынком - реформа госпред-
приятий через внедрение элементов конкуренции и 
частичную приватизацию могла бы повысить их эф-
фективность. Данное направлении в целом требует 
смягчение государственного контроля и создание 
определенного уровня свободы для стимулирова-
ния предпринимательства. 

Экологическая трансформация - еще один клю-
чевой вызов. Постепенный отказ от угля в пользу 
возобновляемых источников энергии и атомной 
генерации должен сопровождаться созданием 
стимулов для «зеленых» инвестиций через нало-
говые льготы и развитие рынка углеродных креди-
тов. Наконец, для перехода к модели роста, ори-
ентированной на внутренний спрос, необходимо 
повышать доходы населения, особенно в отстаю-
щих регионах. Это предполагает как рост мини-
мальных зарплат, так и развитие программ соци-
альной поддержки. 

Таким образом, Китай стоит перед сложным 
выбором: сохранить прежнюю модель роста, ос-
нованную на масштабных инвестициях и экспорте, 
или ускорить переход к качественно новой эконо-
мике, опирающейся на инновации, внутренний 
спрос и устойчивое развитие. Несмотря на замед-
ление темпов роста ВВП до 4-5%, страна сохра-
няет значительный потенциал за счет технологи-
ческой модернизации, «зеленой» трансформации 
и развития сферы услуг. Однако ключевые риски 
– демографический кризис, долговая нагрузка и 
внешние торговые ограничения – требуют глубо-
ких структурных реформ. Успех Китая будет зави-
сеть от способности сбалансировать государ-
ственное регулирование с рыночными механиз-
мами, а также перераспределить ресурсы в 
пользу высокотехнологичных и социально ориен-
тированных отраслей. В ближайшее десятилетие 
именно эти факторы определят, сможет ли Китай 
не только удержать позиции второй экономики 
мира, но и обеспечить устойчивый рост в условиях 
глобальной нестабильности.  
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В статье исследуются процессы развития альтернативных фи-
нансовых систем в рамках Шанхайской организации сотрудниче-
ства (ШОС). Интеграция финансовых систем стран-участниц 
Шанхайской организации сотрудничества (ШОС) становится все 
более актуальной в контексте глобальных экономических изме-
нений. Страны ШОС, такие как Китай, Россия, Индия и другие, 
стремятся к укреплению взаимосвязей через развитие альтерна-
тивных финансовых систем и технологий. Эти усилия направ-
лены на уменьшение зависимости от традиционных финансовых 
институтов, таких как SWIFT, и на переход к мультивалютным 
расчетам, что, в свою очередь, требует более глубокой интегра-
ции финансовых систем. На основе анализа текущих тенденций 
и инициатив делается вывод о потенциале ШОС в формировании 
независимой финансовой архитектуры, способной снизить зави-
симость от западных финансовых институтов. 
Ключевые слова: юань, Китай, Россия, ШОС, CIPS (Cross-
Border Interbank Payment System (Трансграничная межбанков-
ская платежная система)). 
 
 

В последние десятилетия мир стал свидетелем зна-
чительных изменений в глобальной финансовой си-
стеме, что обусловлено как экономическими, так и 
политическими факторами. Одним из наиболее за-
метных трендов является процесс деофшоризации, 
который затрагивает многие страны, стремящиеся к 
повышению прозрачности своих финансовых си-
стем и снижению зависимости от традиционных за-
падных финансовых институтов. В этом контексте 
Шанхайская организация сотрудничества (ШОС) 
представляет собой уникальную платформу для об-
суждения и реализации альтернативных финансо-
вых систем. 

Формирование в рамках Шанхайской организа-
ции сотрудничества (ШОС) финансовой системы 
становится всё более актуальным процессом, обу-
словленным как экономическими, так и политиче-
скими факторами.  

По оценкам МВФ, страны-участницы ШОС фор-
мируют значительное демографическое и экономи-
ческое ядро. 

На долю государств ШОС приходится порядка 
42% мирового населения (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1 – Доля государств ШОС в мировой численности 
населения 
Источник: составлено автором на основе [12]. 

 
Помимо демографического потенциала, на долю 

государств ШОС приходится более трети глобаль-
ного ВВП (по ППС) (рисунок 2).  

В таких условиях, стремление к повышению про-
зрачности финансовых операций приобретает осо-
бую значимость для стран, присоединяющихся к Ор-
ганизации. 

Среди ключевых мер, предпринимаемых госу-
дарствами ШОС, можно выделить законодательные 
инициативы в России, которые с 2013 года активно 
внедряют механизмы противодействия налоговым 
уклонениям. Эти усилия особенно усилились после 
событий, произошедших после 24 февраля 2022 
года, когда геополитическая обстановка побудила к 
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пересмотру существующих финансовых практик и 
определила необходимость усиления налогового 
контроля и прозрачности [9]. Поддержка междуна-
родных инициатив по налоговой прозрачности, а 
также формирование общей налоговой политики 
среди стран-участников ШОС помогут существенно 
изменить ландшафт мировой экономики и способ-
ствовать равноправному развитию всех членов ор-
ганизации. 

 

 
Рисунок 2 – Доля государств ШОС в мировом ВВП (по ППС) 
Источник: составлено автором на основе [12]. 

 
В мире, где устойчивая экономика становится 

необходимостью, предотвращение ухода капитала 
в низконалоговые юрисдикции позволяет не только 
обеспечить финансовую стабильность, но и разви-
вать внутренние рынки [4]. Одним из ключевых спо-
собов реализации вышесказанного является необ-
ходимость формирования эффективных механиз-
мов для контроля и регулирования финансовых по-
токов, прежде всего через укрепление международ-
ного налогового сотрудничества. 

В ближайшие годы создание таких механизмво 
может оказать влияние на международное налого-
вое регулирование и борьбу с отмыванием доходов, 
что, в свою очередь, повлияет на финансовые си-
стемы стран-участниц. Страны, находящиеся в со-
ставе ШОС, имеют уникальную возможность сов-
местно работать над разработкой и реализацией 
инициатив, направленных на более эффективное 
противодействие офшоризации и создание благо-
приятной экономической среды [8]. 

При этом, следует учитывать, что реализация 
этих инициатив потребует не только политической 
воли, но и глубокого анализа существующих законо-
дательных моделей и традиций формирования фи-
нансовых систем в стран-участницах. Создание но-
вых механизмов и платформ будет способствовать 
формированию нового подхода к финансовой инте-
грации, где децентрализованное управление и 
местные характеристики будут учитываться в кон-
тексте глобальных тенденций. 

На российско-китайском бизнес-форуме в 2023 г. 
Игорь Шувалов отметил важность создания эффек-
тивной системы расчетов в рубле, юане и валютах 
ШОС и БРИКС. Считается, что подобная система не 
только обеспечит должное финансовое взаимодей-
ствие, но и снизит себестоимость трансграничных 
расчетов [11]. Увеличение объемов сделок, прово-

димых в юанях и рублях, подразумевает гармониза-
цию экономических интересов между странами и 
углубление двустороннего сотрудничества. 

Исследования показывают, что более 80% сде-
лок между Россией и Китаем уже проводятся 
именно в этих валютах. Такие шаги способствуют 
формированию международного имиджа юаня и 
рубля [11]. Важно заметить, что многим странам, 
стремящимся к снижению зависимости от ведущих 
мировых валют, таких как доллар, данный факт 
представляется наиболее привлекательным вари-
антом.  

Система расчетов между ШОС и другими фон-
дами, такими как Брюссельская инвестиционная и 
финансовая группа, позволит осуществлять рас-
четы не только в юанях, но и в других валютах 
стран-участниц, предлагая альтернативу традици-
онным фининститутам. Так, специалисты считают, 
что создание новой инфраструктуры расчетов пред-
ставляет собой важный шаг к укоренению юаня в ка-
честве валюта расчетов на международной арене. 
Реализация которой могла бы углубить экономиче-
ское сотрудничество и ускорить трансакции на пло-
щадках ШОС и БРИКС [5]. 

Программы по углублению сотрудничества и сов-
местным инвестициям обуславливают необходи-
мость создания общей инфраструктуры для расче-
тов, включая создание Банка развития ШОС и си-
стем трансграничных платежей [1]. Это, в свою оче-
редь, приведет к повышению финансовой самосто-
ятельности соответствующих стран и обеспечит бо-
лее стабильные условия для бизнеса. 

Каждая из стран-участниц имеет свои интересы 
и экономические предпочтения. Очевидно, страте-
гическое сотрудничество должно проходить под эги-
дой создания восприимчивой системы, которая поз-
волит каждому члену ШОС действовать в своих ин-
тересах, что также сделает расчетные операции бо-
лее независимыми. 

Каждое из предложений о создании общей циф-
ровой валюты или единой финансовой платформы 
в рамках ШОС также активно обсуждается, однако 
такие шаги требуют солидной юридической базы и 
согласования между правительствами, что зани-
мает определенное время [3]. 

Таким образом, дальнейшие изменения в между-
народной финансовой системе могут вдохновить 
страны-участницы ШОС на более активное исполь-
зование национальных валют в расчетах, что может 
привести к долгосрочным экономическим преиму-
ществам и стратегической стабильности на уровне 
региона. Существует много факторов, определяю-
щих этот процесс, но важно помнить о преимуще-
ствах, которые могут вырасти из общего стремления 
к экономической интеграции и независимости в рас-
четах. 

В условиях современного финансового мира, где 
доминирующей системой передачи финансовых со-
общений на протяжении нескольких десятилетий 
являлся SWIFT, CIPS предлагает уникальную аль-
тернативу, особенно для стран ШОС. В отличие от 
SWIFT, система ориентирована на расчеты в юанях 
и предоставляет специализированные услуги для 
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международной торговли в ней, что несомненно 
важно для стран-участниц ШОС, которые ищут воз-
можности уменьшить свою зависимость от запад-
ных финансовых систем и увеличить объем взаим-
ных расчетов в юанях. 

Для России, с учетом ее новых экономических 
реалий, использование CIPS приобретает особое 
значение. Российские банки, такие как ВТБ и МКБ, 
все активнее начинают применять возможности си-
стемы для трансакций в юанях, что открывает но-
вые горизонты для формирования независимой фи-
нансовой инфраструктуры в условиях санкционного 
давления [10]. Дополнительным аспектом является 
тот факт, что CIPS позволяет снизить зависимость 
от доллара США, что является стратегической це-
лью для многих стран-участниц ШОС. 

Система CIPS активно развивается и, как часть 
новой платежной инфраструктуры, принимает на 
себя важные функции, которые ранее выполнял 
SWIFT. Эта замена предполагает не только техни-
ческие, но и стратегические изменения в подходах к 
международной торговле и финансам [10].  

Развитие системы CIPS также предполагает под-
держку финансовых инструментов и механизмов, 
необходимых для эффективного функционирования 
в рамках ШОС. Например, внедрение удобных рас-
четных инструментов и платформ для поддержки 
повышения финансовой прозрачности и снижения 
операционных рисков для участников финансового 
рынка [10]. Этим шагом страны ШОС могут улуч-
шить уровень финансовой интеграции и наладить 
более тесное сотрудничество в экономических во-
просах, что значит, что CIPS может стать основой 
нового уровня экономических взаимоотношений в 
регионе. 

В связи с чем, CIPS не просто альтернатива 
SWIFT, а серьезный инструмент, способный изме-
нить генеральную тенденцию в международных рас-
четах. Для стран ШОС это дает возможность укре-
пить собственные экономики, создавая условия для 
качественно нового уровня финансового взаимо-
действия и интеграции в глобальный рынок. 

Для чего, необходимо активно развивать нацио-
нальные валюты и цифровые валюты, что стано-
вится особенно актуальным в условиях нестабиль-
ности мировой финансовой системы. По данным ис-
следования, в рамках интеграционных процессов 
создаются пилотные зоны для демонстрации новых 
технологий и инструментов, что позволяет тестиро-
вать потенциальные решения на практике и запус-
кать совместные инициативы, как это было сделано 
в Циндао, где функционирует множество фондов 
для развития российско-китайского взаимодействия 
[2]. 

По мнению экспертов, отсутствие единой финан-
совой системы может стать фактором, замедляю-
щим экономическое сотрудничество между государ-
ствами ШОС, особенно когда речь идет о быстром 
реагировании на современные вызовы [7]. Созда-
ние столь необходимой системы могло бы помочь 
странам-членам интегрироваться более эффек-
тивно и безопасно, учитывая раскол в глобальных 
финансовых потоках. 

Проблема создания эффективной альтернатив-
ной финансовой инфраструктуры для ШОС также 
рассматривается как важный фактор экономической 
безопасности и устойчивости [6]. Страны, вступая в 
активное сотрудничество в области финансовых 
технологий, значительно продвигаются в разра-
ботке совместных платежных решений и цифровых 
валют. Это вопрос стратегической важности для 
формирования общего финансового пространства, 
что подчеркивается текущими инициативами, 
направленными на совместное развитие цифровых 
валют центробанков. 

Основной задачей интеграции остается создание 
устойчивой и взаимовыгодной платформы для инте-
грации. При этом, важно не забывать о необходимо-
сти уважения суверенитета и национальных интере-
сов стран-участниц ШОС. Совместные проекты мо-
гут выступить в качестве интеграционного меха-
низма для создания единой и безопасной финансо-
вой системы, обеспечивая высокий уровень дове-
рия между участниками. 

Таким образом, достижения в области интегра-
ции финансовых систем целесообразно рассматри-
вать как стратегический шаг к построению более 
предсказуемого и безопасного экономического про-
странства в рамках ШОС, что, в свою очередь, будет 
способствовать повышению конкурентоспособности 
всего региона на международной арене. 
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Статья посвящена изучению влияния искусственного интеллекта 
(ИИ) на современный рынок труда. Отмечается, что внедрение 
ИИ ведет к замещению определенных рабочих мест и созданию 
новых высокопроизводительных позиций, требующих специали-
зированных навыков. В исследовании особое внимание уделено 
росту спроса на специалистов в области ИИ. Авторы изучили ди-
намику вакансии «продуктовый аналитик» и её медианную зар-
плату в разных городах РФ и странах ближнего зарубежья. Также 
в работе обсуждаются социальные последствия и вызовы, свя-
занные с внедрением ИИ, включая возможное усиление неравен-
ства, отток молодежи в города-миллионники и необходимость 
адаптации работников и компаний к новым условиям. В заключе-
нии подчеркивается важность разработки образовательных про-
грамм и государственной поддержки для успешного перехода к 
новому типу трудовой деятельности в условиях цифровой транс-
формации. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, рынок труда, авто-
матизация, цифровая трансформация, продуктовый аналитик, 
профессиональные навыки 
 
 

Введение 
Современный рынок труда трансформируется 

под воздействием различных факторов, среди кото-
рых ключевыми являются технологические и демо-
графические изменения, высокая экономическая не-
определенность и активный переход на «зеленые» 
технологии. По мнению 60% работодателей, кото-
рые участвовали в международном опросе, расши-
рение доступа к цифровым технологиям преобразит 
их бизнес к 2030 году, 86% опрошенных работода-
телей считают, что технологии искусственного ин-
теллекта (ИИ) приведут к трансформации их биз-
неса [1, с. 5]. 

По прогнозам экспертов, в Китае к 2049 году ИИ 
заменит около 35,8% существующих рабочих мест 
(это от 201 до 333 млн существующих рабочих мест 
при разных темпах внедрения) [2]. 

Указанные выше факторы воздействуют как на 
бизнес в целом, так и на конкретные рабочие места: 
одни профессии исчезают, становясь невостребо-
ванными, а другие, напротив, возникают и приобре-
тают значимость на рынке труда. Цифровизация об-
щества стимулирует спрос на связанные с техноло-
гиями навыки, включая умение использовать искус-
ственный интеллект и большие данные. «ИИ и боль-
шие данные, сети и кибербезопастость, технологи-
ческая грамотность, как ожидается, войдут в тройку 
самых быстрорастущих навыков к 2030 г.» [1, с. 39].  

В России тоже активно растёт спрос на сотрудни-
ков, обладающих компетенциями в области ИИ: в 
2024 г. доля таких сотрудников в российских органи-
зациях возросла до 54,8% по сравнению с 46,6% в 
2023 г. [3]. По прогнозам Минэкономразвития Рос-
сии, к 2030 году ИИ будет внедрен в 95% отраслей 
[4]. 

Таким образом, ИИ оказывает значительное вли-
яние на рынок труда, изменяя структуру занятости и 
требования к навыкам. Внедрение ИИ в разные 
сферы хозяйственной деятельности создает как 
возможности, так и вызовы, требующие адаптации 
со стороны работников и работодателей. В связи с 
этим представляется актуальным исследование 
влияния искусственного интеллекта на рынок труда.  

 
Литературный обзор. В рамках данной работы 

было решено отказаться от раскрытия сущности и 
эволюции технологий ИИ, которые достаточно глу-
боко исследованы в работах К. Абдурахманова и др. 
[5, с. 228].  
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Данная статья направлена на изучение про-
блемы влияния ИИ на рынок труда, которая в насто-
ящее время привлекает широкое внимание как рос-
сийских, так и зарубежных исследователей. Экс-
перты выделяют следующие аспекты трансформа-
ции рынка труда в результате развития цифровых 
технологий.  

Во-первых, ИИ оказывает влияние на бизнес и на 
изменение спроса на навыки работников. Л. Алексе-
ева и ее коллеги отмечают значительный рост 
спроса на навыки, связанные с ИИ, особенно в таких 
отраслях, как информационные технологии, архи-
тектура, инженерия, науки о жизни и управление [6]. 
Компании, активно внедряющие ИИ, как правило, 
имеют более высокую рыночную капитализацию и 
инвестиции в исследования и разработки. В связи с 
этим вакансии, требующие навыков ИИ, предлагают 
более высокую заработную плату, особенно в 
управленческих профессиях. 

По мере появления новых технологий и измене-
ния отраслей промышленности усиливается спрос 
на новые навыки рабочей силы. Модель McKinsey 
Future of Work классифицирует 25 навыков рабочей 
силы по пяти группам: физические и ручные, базо-
вые когнитивные, высшие когнитивные, социаль-
ные, эмоциональные и технологические. Модель 
прогнозирует значительные изменения в спросе на 
навыки к 2030 году, рисуя картину радикально изме-
нившегося ландшафта навыков. Этот рост отражает 
растущую важность уникальных человеческих спо-
собностей, таких как эмпатия, лидерство и межлич-
ностное общение в мире, который становится все 
более автоматизированным. Навыки, которые ак-
тивно используются сегодня и, как ожидается, будут 
значительно расти в спросе, включают в себя пере-
довые ИТ, технологическую инженерию, передовую 
аналитику данных и креативность. Растущая важ-
ность этих навыков подчеркивает необходимость 
рабочей силы, которая не только технически подко-
вана, но также инновационна и адаптивна. К 2030 
году примерно 27% текущих рабочих часов в Европе 
и 30% в США могут быть автоматизированы, и этот 
процесс ускорится благодаря появлению генератив-
ного ИИ [7].  

Во-вторых, ИИ способствует росту автоматиза-
ции в организациях и приводят к замещению суще-
ствующих рабочих мест технологиями, изменению 
существующих бизнес-моделей. С. Белл и А. Кори-
нек, Д. Акемоглу и др. делают вывод, что ИИ и авто-
матизация приводят к замещению рабочих мест, 
особенно в тех профессиях, где задачи могут быть 
автоматизированы [8, 9]. ИИ использовался в тесто-
вом режиме примерно в 65% организаций, участву-
ющих в опросе НИУ ВШЭ, проведенного в 2022-2023 
гг. [10]. Наиболее активное внедрение технологий 
ИИ осуществляется среди органов госуправления 
(54%) [11, 12]. При этом автоматизация может при-
вести к снижению спроса на труд и увеличению не-
равенства [8, 13]. 

Эксперты выделили профессии, которые наибо-
лее и наименее подвержены влиянию ИИ [5, с. 234]. 
Анализ актуального перечня профессий, подвер-

женный влиянию ИИ, представленного в отчете Все-
мирного экономического форума 2025 г. позволяет 
сделать вывод, что менее уязвимыми являются ин-
женерные профессии, особенно связанные с ин-
формационными технологиями, а также профессии, 
требующие креативности. Более уязвимыми явля-
ются сферы, в которых выполняются рутинные, 
легко алгоритмизируемые действия [1, с. 18-20]. 
«Неравномерный доступ к передовым технологиям 
может вызвать эффект Матфея (неравномерное 
распределение преимуществ): освоившие техноло-
гии ИИ компании и работники будут укреплять свои 
позиции на рынке, не имеющие доступа к техноло-
гиям ИИ или не обладающие компетенциями для их 
использования будут терять свои конкурентные пре-
имущества. Причем, такое неравенство может со-
здать замкнутый круг лидеров в сфере ИИ» [14]. 

По результатам анализа удаленной занятости С. 
Хуэй, О. Решеф и Л. Джоу [15] предположили, что 
использование моделей генеративного ИИ могут 
привести к сокращению занятости и доходов фри-
лансеров, причем непропорционально. В большей 
степени пострадают более профессиональные ра-
ботники. Э. Бриньольфссон, Д. Ли, Линдси Рэймонд 
[16] в своем исследовании доказали, что доступ к 
инструментам генеративного ИИ повышает произ-
водительность работников в среднем на 14%, при 
этом в большей степени возрастает производитель-
ность менее опытных работников и работников с 
низкой валификаций, что позволяет им продви-
гаться по карьерной лестнице. В связи с этим, они 
предположили, что ИИ может трансформировать 
человеческий капитал и снизить общий спрос на ра-
ботников. 

В-третьих, ученые указывают на социально-эко-
номические последствия внедрения ИИ, такие как 
дискриминация, социальное неравенство, неспра-
ведливое распределение выгод от использования 
ИИ [8]. 

Для многих людей работа обеспечивает важней-
шие факторы личного благополучия, такие как цель 
и смысл жизни. Работа обеспечивает и другие поло-
жительные внешние эффекты, такие как социаль-
ные связи или стабильность, в связи с чем потеря 
работы или ее смена может оказывать негативное 
влияние на людей [17].  

По мнению К. Пизилелли, «страны с развитой 
экономики подвержены более сильному воздей-
ствию на рынок и занятость в результате внедрения 
ИИ, чем страны с развивающейся экономкой из за 
более высокой доли на рынке труда высококвали-
фицированных специалистов и управленцев» [18]. 

Несмотря на двойственную природу воздействия 
ИИ на рынок труда, можно согласиться с утвержде-
нием, что «применение искусственного интеллекта 
в бизнес-процессах является катализатором разви-
тия современного рынка труда» [19]. А рост автома-
тизации в долгосрочной перспективе будет способ-
ствовать повышению благополучия людей. 

Обзор публикаций, посвященных влиянию ИИ на 
рынок труда, свидетельствует о большом интересе 
к данной теме, однако в исследованиях отсутствует 
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системность. В настоящее время происходит стре-
мительное развитие технологий ИИ и их внедрение 
в бизнес-процессы, что требует постоянного мони-
торинга влияния технологий ИИ на рынок труда. 
Кроме того, в большинстве публикаций анализиру-
ются общие изменения ситуации на рынке труда под 
влиянием технологий ИИ, и не рассматриваются 
конкретные профессии.  

 
Цель исследования. Цель настоящего исследо-

вания заключалась в анализе изменений рынка 
труда под влиянием технологий ИИ. В качестве кон-
кретного кейса таких изменений была выбрана про-
фессии «продуктовый аналитик». 

 
Научная новизна. В статье выполнен эмпириче-

ский анализ ситуации на российском рынке труда в 
отношении профессии «продуктовый аналитик». 
Эмпирически доказана гипотеза о более высокой 
роли профессий, использующих ИИ, в создании цен-
ности кампании, в связи с чем такие специалисты 
получают более высокую заработную плату.  

 
Гипотезы исследования 
1. Развитие технологий ИИ оказывает дуальное 

влияния на рынок труда: по одним профессиям про-
исходит их вытеснение с рынка, по другим – разви-
тие и приращение функционала.  

2. Внедрение ИИ способствует росту числа бо-
лее высокотехнологичных рабочих мест, росту про-
изводительности труда и, как следствие, более вы-
сокооплачиваемых рабочих мест. 

3. Учитывая наличие положительной корреля-
ции между уровнем социально-экономического раз-
вития региона и востребованностью квалифициро-
ванных кадров, можно предположить, что в Москов-
ском регионе будут наблюдаться самые высокие 
зарплаты и повышенный спрос на специалистов в 
сфере информационных технологий. 

 
Методология. Данная работа основана на ре-

зультатах анализа и систематизации российских и 
зарубежных научных публикаций, а также данных 
национальных и международных исследований о 
влиянии ИИ на отдельные компании и целые от-
расли. Для проверки гипотез о трансформации рос-
сийского рынка труда под влиянием цифровизации 
авторы использовали данные с платформы онлайн-
рекрутинга hh.ru. В процессе работы с научно-прак-
тическими материалами авторы применяли обще-
логические методы исследования (анализ, синтез, 
индукция и дедукция), а также статистические ме-
тоды обработки данных.  

 
Результаты исследования 
Гипотеза 1. Как отмечалось выше, ИИ транс-

формирует рынок труда, спрос на профессии. Вы-
полненный научный обзор однозначно подтвер-
ждает гипотезу 1, о том, что развитие технологий ИИ 
оказывает дуальное влияния на рынок труда: по од-
ним профессиям происходит их вытеснение с 
рынка, по другим – развитие и приращение функци-
онала. 

Гипотеза 2. Использование ИИ способствует ро-
сту производительности труда, за счет автоматиза-
ции рутинных задач, улучшения качества продук-
ции, скорости принятия решений за счет использо-
вания ИИ для анализа данных и др. Успешным при-
мером повышения эффективности и производи-
тельности труда является банковский сектор, кото-
рый активно внедряет ИИ в свои бизнес-процессы: 

1) Чат-боты и голосовые помощники. Виртуаль-
ные ассистенты помогают клиентам получать кон-
сультации и решать вопросы круглосуточно, что со-
кращает нагрузку на операторов колл-центров. 

2) Предсказательная аналитика. ИИ использу-
ется для анализа данных о клиентах и прогнозиро-
вания их потребностей, что позволяет банку пред-
лагать персонализированные продукты и услуги. 

3) Фрод-мониторинг. ИИ помогает выявлять по-
дозрительные операции и предотвращать мошенни-
ческие действия, что повышает безопасность бан-
ковских операций. 

Таким образом, внедрение ИИ действительно 
способствует росту числа высокотехнологичных ра-
бочих мест и повышению производительности 
труда, открывая новые возможности для развития 
как отдельных специалистов, так и целых отраслей 
экономики. 

Такие индустрии как здравоохранение, финансы, 
IT, маркетинг и многие другие, активно внедряют ре-
шения, основанные на искусственном интеллекте и 
машинном обучении, что создает множество пер-
спективных карьерных возможностей (табл. 1). 

 
Таблица 1  
Перечень наиболее востребованных профессии в сфере ИИ в 
2025 году 

№ Профессия Функциональные обязанности
1. Data Scientist (Специа-

лист по данным) 
анализ и обработка больших 
данных для разработки и обу-
чения моделей машинного обу-
чения 

2. Machine Learning 
Engineer (Инженер по 
машинному обучению) 

создание программных реше-
ний для внедрения моделей 
ИИ в реальную продукцию 

3. AI Research Scientist 
(Исследователь в обла-
сти ИИ) 
 

проведение исследований в 
области методологий ИИ и ма-
шинного обучения, проектиро-
вание, разработка и внедрение 
передовых алгоритмов ИИ 

4. NLP Engineer (Инженер 
по обработке есте-
ственного языка) 

разработка алгоритмов и си-
стем, которые понимают, ин-
терпретируют и генерируют 
естественную речь (чат-боты, 
системы автоматического пе-
ревода и голосовые асси-
стенты) 

5. Computer Vision 
Engineer (Инженер ком-
пьютерного зрения) 

создание систем, которые спо-
собны "видеть" и понимать ви-
зуальные данные (автономные 
автомобили, медицинская диа-
гностика, контроль качества 
продукции и системы безопас-
ности) 

6. Robotics Engineer (Ин-
женер по робототех-
нике) 
 

создание умных роботов, кото-
рые могут взаимодействовать 
с окружающей средой и прини-
мать решения на основе дан-
ных (дроны, медицинские ро-
боты, автоматизированные 
производственные системы и 
др.) 
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7. AI Product Manager (Ме-
неджер по продукту ИИ) 
 

отвечает за стратегию разра-
ботки и внедрения ИИ-реше-
ний в продукцию компании, 
определяет ключевые направ-
ления для применения ИИ 

8. Инженер по искусствен-
ному интеллекту (AI 
Engineer) 

проектирование и создание си-
стем искусственного интел-
лекта 

9. Специалист по этике 
искусственного интел-
лекта (AI Ethicist) 

обеспечение этичного проекти-
рования и внедрения систем 
ИИ 

10. Deep Learning Engineer 
(Инженер по глубокому 
обучению) 

обучение нейронных сетей 
распознаванию образов и рас-
ширенным приложениям 

11. Product Analyst (Продук-
товый аналитик) 

отвечает за определение по-
требностей пользователей, 
проведение маркетинговых ис-
следований, сбор и анализ 
данных и создание дорожных 
карт продуктов.  

Источник: составлено авторами на основе [20, 
21] 

 
Гипотеза 3. В рамках данного исследования 

было принято решение проверить данную гипотезу 
на примере профессии «продуктовый аналитик». 
Это новая профессия для российского рынка труда, 
она связана с бизнес-аналитикой и большими дан-
ными (Big Data). Продуктовый аналитик (Product 
Analyst) собирает и анализирует данные о поведе-
нии пользователей (покупателей), чтобы ответить 
на вопрос, как развивать продукт. Согласно данным 
порталов вакансий (таких как hh.ru, LinkedIn), спрос 
на продуктовых аналитиков в России и мире за по-
следние 5 лет вырос в 2-3 раза. 

Анализ данных о числе вакансий, их динамике, 
уровне оплаты в 2023-2024 гг. демонстрирует устой-
чивый спрос на данных специалистов и сравни-
тельно выской по сравнению с другими професси-
ями аналитиков уровень оплаты труда (табл. 2) 
 
Таблица 2  
Статистика по вакансии «продуктовый аналитик» (за период 
с 04.01.2023 по 13.12.2024 г.) 

Ключевое слово Кол-во 
вакансий

Медиан-
ная зар-
плата, 

тыс. руб. 

Нижний 
кван-
тиль, 
тыс. 
руб. 

Верхний 
кван-
тиль, 
тыс. 
руб. 

Бизнес аналитик 122 160 130,5 200,0 
Аналитик данных 481 209,4 145,0 265,7 

Маркетинговый анали-
тик (Marketing Analyst) 

238 200 143,9 217,5 

Продуктовый анали-
тик 

3 998 150 100,0 210,0 

Аналитик BI 52 150 130,0 150,0 
Младший аналитик 12 130,5 70,0 180, 

Руководитель отдела 
аналитики 

16 200 200,0 250,0 

Аналитик баз данных 2 55 55,0 55,0 
Источник: составлено авторами на основе данных сервиса 
hh.ru 

 
Результаты анализа:  
1. За двухлетний период на сайте hh.ru было раз-

мещено 3 998 вакансий с ключевыми словами «про-
дуктовый аналитик». В то же время эти ключевые 
слова также встречались в описании вакансий «биз-
нес-аналитик», «аналитик данных», «маркетинго-
вый аналитик» и др. Это свидетельствует о том, что 

сфера деятельности продуктового аналитика пока 
ещё четко не определена.  

2. Средняя зарплата по вакансиям «продуктовый 
аналитик» на сайте hh.ru за анализируемый период 
составила 160 281 руб., медианная – 150 000 руб. 
Максимальная зарплата по данной вакансии (до 450 
000 руб., после вычета налогов) была указана в объ-
явлении финтех-компании «Точка» в октябре 2024 
года для кандидата уровня Senior с опытом работы 
от 3 лет. 

 
Таблица 3  
Динамика количества вакансий и медианной зарплаты продук-
тового аналитика в период с 2021 по 2024 гг. 

Период Кол-во 
вакансий

Абс. цепной 
прирост 

Медианная 
зарплата, 
тыс. руб. 

Абс. цепной 
прирост 

01.01.2023 г. 110 – 125,0 – 
01.04.2023 г. 103 -7 165,3 +45,3 
01.07.2023 г. 161 +58 200,0 +34,7 
01.10.2023 г. 184 +13 140,0 -60,0 
01.01.2024 г. 222 +38 150,0 +10,0 
01.04.2024 г. 159 -63 130,0 -20,0 
01.07.2024 г. 224 +65 150,0 +20,0 
01.10.2024 г. 263 +39 173,8 +23,8 
01.12.2024 г. 120 -143 208,8 +35,0 

Источник: составлено на основе данных сервиса hh.ru 
 
Данные таблицы 4 подтверждают гипотезу о том, 

что в Московском регионе самый высокий спрос на 
продуктовых аналитиков. Здесь была размещена 
вакансия с самой высокой заработной платой от 
финтех-компании «Точка». Примечательно, что и 
самая низкая зарплата по вакансии (от 19 000 до 38 
000 руб. за месяц, до вычета налогов) также была в 
Москве – её разместила сама компания HeadHunter, 
когда искала для себя продуктового аналитика-ста-
жёра без опыта работы. 

 
Таблица 4  
Распределение вакансий по городам РФ (за период с 
04.01.2023 по 13.12.2024 г.) 

№ 
п/п

Города Кол-во 
вакансий 

Медианная 
зарплата, 

руб. 

Мин. 
значе-

ние, руб.

Макс. 
значение, 

руб. 
1. Москва 2 808 173 250 20 000 450 000
2. Санкт-Петер-

бург 
429 140 000 47 850 335 000

3. Екатеринбург 109 100 000 43 500 225 000
4. Новосибирск 85 100 000 70 000 300 000
5. Казань 73 119 700 35 000 300 000
6. Нижний Новго-

род 
40 104 400 40 803 250 000

7. Ярославль 38 60 900 47 850 87 000 
8. Пермь 20 140 000 87 000 140 000
9. Челябинск 17 70 000 51 000 90 000 

10. Краснодар 16 234 900 60 000 391 500
11. Ростов-на-Дону 16 92 500 75 000 300 000
12. Йошкар-Ола 15 57 900 36 975 100 000
13. Тюмень 15 130 000 80 000 175 000
14. Самара 13 з/п не ука-

зана 
– – 

15. Воронеж 12 180 000 87 000 225 000
16. Калининград 12 200 000 37 500 200 000
Примечание: для анализа выбраны города, где количество ва-
кансий превышает 10. 
Источник: составлено на основе данных сервиса hh.ru 
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В то же время самая высокая медианная зар-
плата по вакансиям была зафиксирована в г. Крас-
нодар. Самую высокую заработную плату в этом го-
роде (450 000 руб. до вычета налогов) предлагала 
IT-компания Volna.Tech, которая занимается си-
стемной интеграцией, автоматизацией технологиче-
ских и бизнес-процессов предприятия, ИТ-консал-
тингом. На втором месте Калининград с медианной 
зарплатой 200 000 руб. Вакансию с такой зарплатой 
размещала компания ВкусВилл, чтобы найти «про-
дуктового аналитика в команду лояльности» с опы-
том работы от 3 лет. 

Самая низкая медианная зарплата была в объ-
явлениях из Йошкар-Олы (57 900 руб.) и Ярославля 
(60 900 руб.). Верхний уровень зарплаты по вакан-
сиям для данной профессии в этих городах тоже до-
вольно низкий – 100 000 руб. и 87 000 руб. соответ-
ственно. При этом за 100 000 руб. в месяц (после 
выплаты налогов) компания IT-компания TravelLine 
(занимается разработкой и ведением платформы 
для автоматизации процессов гостиничного биз-
неса) искала сотрудника с опытом работы от 3 лет. 
В Ярославле вакансию с зарплатой 87 000 руб. раз-
мещала IT-компания «Тензор» – оператор электрон-
ного документооборота, сертифицированный 
EDI-провайдер. Сведения о требованиях к канди-
дату выяснить не удалось, т.к. данная вакансия уже 
не отображается в общем поиске HeadHunter и от-
сутствует на сайте самой компании. 

После начала СВО и ввода санкций с россий-
ского рынка ушли многие прозападные и некоторые 
российские компании. В результате этой бизнес-ми-
грации возник спрос на российских ИТ-специали-
стов в таких странах как Казахстан, Узбекистан, Бе-
ларусь. Сравнительные данные по количеству ва-
кансий и уровне оплаты труда продуктовых анали-
тиков представлены в таблице 5. 

 
Таблица 5  
Распределение вакансий по зарубежным странам, чьи вакан-
сии размещены на сайте hh.ru (за период с 04.01.2023 по 
13.12.2024 г.) 

№ 
п/п 

Страна Кол-во 
вакан-

сий 

Медианная 
зарплата, 

руб. 

Мин. 
значе-
ние, 
руб. 

Макс. 
значе-
ние, 
руб. 

1. Алматы (Казах-
стан) 

65 з/п не ука-
зана 

– – 

2. Минск (Респ. Бе-
ларусь) 

28 200 000 200 000 200 000

3. Сербия 18 152 250 152 250 152 250
4. Ташкент (Узбеки-

стан) 
17 з/п не ука-

зана 
– – 

5. Астана (Казах-
стан) 

16 з/п не ука-
зана 

– – 

6. Кипр 13 217 500 125 000 217 500
7. Тбилиси (Грузия) 11 290 000 290 000 290 000
8. Армения 9 195 750 174 500 217 500
9. Гомель (Респ. Бе-

ларусь) 
3 з/п не ука-

зана 
– – 

10. Бишкек (Кирги-
зия) 

2 з/п не ука-
зана 

– – 

Источник: составлено на основе данных сервиса hh.ru 
 
Из представленных в таблице 5 данных видно, 

что лидером по вакансии «продуктовый аналитик» 

является Казахстан. К сожалению, в этих объявле-
ниях не указан потенциальный размер заработной 
платы. При этом работодатели в основном пред-
ставлены такими отраслями как финансы (Jusan 
Bank, Bekere Bank, ОА «Народный банк Казах-
стана») и телекоммуникации (Beeline, АО «Кселл», 
ТОО «Freedom Telecom»). 

Если судить по имеющимся данным, то практи-
чески все страны (за исключением Кипра и Сербии), 
использующие платформу hh.ru для поиска русско-
язычных специалистов, относятся к бывшим союз-
ным республикам, и медианный уровень зарплат по 
данным вакансиям выше, чем в России. Как пра-
вило, международные компании ищут кандидата с 
опытом работы от 3 лет. Как правило, в объявле-
ниях речь идет о работе в офисе работодателя, но 
есть и предложения с дистанционным форматом со-
трудничества. Как ни странно, за исследуемый пе-
риод 10 из 18 объявлений о наборе продуктовых 
аналитиков в Сербии было размещено корпорацией 
Яндекс. 

 
Выводы 
1. Развитие технологий ИИ оказывает дуальное 

влияния на рынок труда. С одной стороны, приводит 
к сокращению спроса на профессии, связанные с 
выполнением рутинных и алгоритмизируемых за-
дач, особенно в сферах, где возможна полная авто-
матизация. С другой стороны, наблюдается рост 
спроса на высококвалифицированных специали-
стов в областях, связанных с разработкой, внедре-
нием и управлением ИИ-технологиями. 

2. В условиях цифровизации экономики появля-
ются новые специальности, такие как «бизнес-ана-
литик», «продуктовый аналитик», «инженер по ИИ», 
которые становятся все более востребованными на 
рынке труда. Эти профессии требуют глубоких зна-
ний в области анализа данных, машинного обучения 
и программирования.  

3. Москва и крупные мегаполисы демонстрируют 
наивысший спрос на специалистов в области ИИ, в 
то время как регионы сталкиваются с дефицитом 
квалифицированной рабочей силы. Доступ к пере-
довым технологиям и образовательным ресурсам 
распределяется неравномерно, что провоцирует от-
ток молодежи в города-миллионники и тем самым 
усиливает разрыв между крупными городами и пе-
риферией. 

4. Замещение рабочих мест и рост социального 
неравенства создают вызовы для адаптации работ-
ников и общества в целом. Важно разрабатывать 
программы обучения и переквалификации, а также 
обеспечивать социальную защиту уязвимых катего-
рий населения. 

 
Заключение. Развитие технологий ИИ действи-

тельно оказывает значительное влияние на рынок 
труда, создавая новые рабочие места и меняя ха-
рактер существующих. Однако этот процесс сопро-
вождается рядом вызовов, связанных с замеще-
нием рабочих мест, неравномерным распределе-
нием новых вакансий и социальными последстви-
ями. Для успешного перехода к новой экономике 
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необходимо развивать программы обучения и пере-
квалификации, а также поддерживать социальную 
защиту тех, кто сталкивается с трудностями в адап-
тации к изменениям. 
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skills. The study specifically focuses on the growing 
demand for AI specialists. The authors studied the 
dynamics of the vacancy “product analyst” and its median 
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neighboring countries. It also discusses the social 
consequences and challenges associated with the 
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for a successful transition to a new type of work in the 
context of digital transformation. 
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Особенности оценки эффективности управления 
инновационными рисками образовательной организации  
в процессе цифровой трансформации деятельности 
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В статье рассмотрены основные особенности методов оценки 
эффективности применительно к управлению инновационными 
рисками образовательной организации в процессе цифровой 
трансформации деятельности. Показано, что оценка эффектив-
ности системы управления инновационными рисками образова-
тельной организации требует выделения основных параметров 
эффективности, а затем консолидации их в единый комплекс со-
ответствующих расчетных механизмов. Выделены основные за-
интересованные лица, влияющие на процесс управления инно-
вационным риском. Сформирован общий вид контура системы 
управления инновационными рисками цифровой трансформации 
образовательной организации принимает. Предложен перечень 
вопросов об эффективности управления риском, которые явля-
ются направлениями количественной оценки эффективности си-
стемы управления. Установлена взаимосвязь между важными 
вопросами направлениями и задачами оценки эффективности 
системы управления инновационными рисками цифровой транс-
формации образовательной организации. Выработаны универ-
сальные подходы к оценке эффективности управления иннова-
ционными рисками образовательной организации. Разработаны 
базовые эффекты и результаты процесса цифровой трансфор-
мации деятельности. Описан процесс создания специального мо-
дуля мониторинга инновационных рисков цифровой трансфор-
мации в образовательной организации. Обоснован примерный 
набор универсальных показателей для расчета эффекта управ-
ления инновационным риском цифровой трансформации образо-
вательной организации. 
Ключевые слова: инновационный риск; цифровая трансформа-
ция деятельности; образовательная организация; управление 
инновационным риском; эффективность управления риском. 
 
 

Введение 
Поскольку управление – это всегда целенаправ-

ленная деятельность, лицам, принимающим реше-
ния, необходимо оценивать степень соответствия 
реализованных мер тем объективным условиям, в 
которых находится образовательная организация. 
Не являются исключением задачи, связанные с осу-
ществлением цифровой трансформации деятель-
ности. 

Более того, мы полагаем, что в условиях боль-
шого разнообразия вариантов реализации иннова-
ционных проектов в сфере цифровой трансформа-
ции важным условием успешного управления инно-
вационными рисками является оценка эффективно-
сти принимаемых решений. Для этого целесооб-
разно использовать специальные методики, кото-
рые объединяют не только традиционные и извест-
ные методы, но и новые адаптированные к специ-
фике решаемой задачи инструменты. 

Таким образом, цель статьи состоит в обоснова-
нии методов и принципов оценки эффективности 
управления инновационными рисками образова-
тельной организации в процессе цифровой транс-
формации деятельности. Для достижения цели ис-
пользованы различные источники информации, а 
также методические положения экономики иннова-
ций. 

 
Литературный обзор 
Вопросам управления инновационными рисками 

посвящены работы различных авторов. Среди ра-
бот, рассматривающих близкие направлению про-
водимого исследования сферы, следует отметить 
работы А. В. Бандурина [2], А. Ю. Ветровой [6], Л. 
Магомаевой [10], О. А. Маркова [11], К. Б. Полунина 
и А. В. Гапотченко [13], А. С. Родионова [15], М. В. 
Хачатурян [17]. Вместе с тем, как правило, иннова-
ционные риски рассматриваются применительно к 
деятельности предприятий реального сектора и не 
охватывают деятельность образовательных органи-
заций. 

Анализ рисков цифровой трансформации как 
объектов минимизации проводили различные спе-
циалисты, среди которых можно отметить И. Л. Ав-
дееву и П. Ю. Гребенник [1], Д. Р. Будилину [3], А. С. 
Бысюк и А. В. Антоновского [4], Д. Л. Вавилова и Л. 
В. Глухову [5], Е. А. Исаеву и А. А. Каирбекова [8], О. 
В. Шибилеву и В. В. Паршуткину [20], А. А. Юнкину 
[21]. Однако в работах большинства специалистов 
риски цифровой трансформации рассматриваются 
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в контексте анализа последствий, тогда как процесс 
их возникновения и различные эффекты управле-
ния риском не учитываются. 

Риски образовательных организаций как само-
стоятельная категория и объект исследования 
стали предметом внимания таких авторов как А. П. 
Гусева [7], Д. И. Колчина [9], В. А. Мельничук [12], Е. 
Н. Прокофьева [14], А. А. Седанов [16], Н. В. Черно-
ножкина [18], Н. Н. Шевелева [19]. Здесь нужно от-
метить, что основные рамки проводимых указан-
ными авторами исследований ограничиваются рис-
ками воспитательной и образовательной деятель-
ности, не учитывая вопросы цифровой трансформа-
ции деятельности. 

Таким образом, вопросы оценки эффективности 
управления инновационными рисками образова-
тельных организаций в процессе цифровой транс-
формации деятельности являются актуальными, 
так как определяют важный результат усилий по по-
вышению конкурентоспособности российских вузов 
в современной образовательной среде и борьбе за 
новых обучающихся. 

 
Методология 
В процессе исследования использованы графи-

ческий и табличный методы раскрытия сущности и 
структуры рассматриваемых явлений. Применяются 
аналитические процедуры и расчетные методы для 
установления количественных зависимостей между 
параметрами и показателями состояния среды. 
Важную роль в процессе исследования сыграл ана-
лиз сущностей, а также контент-анализ, позволив-
шие выявлять важные фрагменты и свойства рас-
сматриваемых объектов, явлений и обстоятельств. 

 
Основные результаты 
Решение задачи формирования методики 

оценки эффективности системы управления инно-
вационными рисками образовательной организа-
ции, прежде всего, по нашему мнению, требует вы-
деления основных параметров эффективности, а 
затем консолидации их в единый комплекс соответ-
ствующих расчетных механизмов. Поэтому важно 
рассмотреть общий вид системы управления инно-
вационными рисками образовательной организации 
именно как объекта оценки эффективности [2]. 

Классическая система управления предполагает 
наличие субъекта управления. Специфика образо-
вательной организации состоит в том, что во внут-
ренней и внешней среде проявления инновацион-
ных рисков активно действует несколько групп заин-
тересованных сторон, в различной степени влияю-
щих на возможности управления инновационным 
риском (рисунок 1). Каждая группа играет свою роль 
в процессе управления инновационным риском, а 
взаимодействие групп обеспечивает более эффек-
тивное принятие решений и минимизацию потенци-
альных рисков. 

Вместе с тем, если рассматривать субъекта 
управления как лицо, принимающее решения по 
воздействию на риск, то в такой схеме необходимо 
выделить конкретных работников образовательной 
организации, в компетенции которых входит непо-
средственный анализ ситуации и окончательное 
принятие решения по управлению на те или иные 
выявленные риски, возникающие в процессе циф-
ровой трансформации. 

 
 

 
Рисунок 1 – Основные заинтересованные лица, влияющие на процесс управления инновационным риском 
Источник: разработано авторами. 
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По нашему мнению, таким лицом должен высту-
пать проректор образовательной организации, на 
которого в соответствии с должностной инструкцией 
или штатным расписанием возложены обязанности 
по осуществлению мероприятий в сфере внедрения 
новых цифровых технологий. То есть, должностное 
лицо образовательной организации, непосред-
ственно возглавляющее инновационные проекты в 
сфере цифровой трансформации, должно быть 
наделено соответствующими полномочиями и ре-
сурсами, во-первых, для разработки программы 
управления рисками; во-вторых, для управления та-
кими рисками [9]. 

Таким образом, общий вид контура системы 
управления инновационными рисками цифровой 
трансформации образовательной организации при-
нимает классический вид, когда между субъектом и 
объектом управления установлена не только пря-
мая связь в виде управляющего воздействия, но и 
обратная – в виде информации о состоянии. Инфор-
мация о состоянии позволяет субъекту управления 
корректировать управляющие воздействия для при-
ближения к поставленной цели управления [10]. 

Наличие в образовательной организации специ-
ального контура управления инновационным 
риском позволяет поставить несколько вопросов об 
эффективности управления риском, которые и бу-
дут являться направлениями количественной 
оценки эффективности системы управления [3]. По 
нашему мнению, наиболее важными являются сле-
дующие вопросы: 

1) какова эффективность функционирования си-
стемы управления риском? 

2) какова результативность управления риском? 
3) какова эффективность связей в системе 

управления риском? 
Для ответа на каждый из поставленных вопросов 

целесообразно сформировать собственную си-
стему оценок. Тогда в системе управления иннова-
ционным риском устанавливаются ключевые эле-
менты, помогающие образовательной организации 
оценивать эффективность идентификации, расчета 
и минимизации рисков, связанных с инновациями 
(таблица 1). 

Например, при оценке эффективности анализа 
вероятности возникновения рисков и их потенциаль-
ного влияния на организацию целесообразно ис-
пользовать качественные и количественные методы 
оценки [12]. В свою очередь, при оценке прозрачно-
сти в управлении рисками целесообразно анализи-
ровать регулярность отчетов. 

 
Таблица 1  
Взаимосвязь между важными вопросами направлениями и зада-
чами оценки эффективности системы управления инноваци-
онными рисками цифровой трансформации образовательной 
организации 

Вопрос Направление Задачи 
Какова эффектив-
ность функциони-
рования системы 
управления 
риском? 

Идентификация 
рисков 

Эффективность выявле-
ния потенциальных рис-
ков, включая технологи-
ческие, рыночные, фи-
нансовые и организаци-
онные риски 

Оценка рисков Эффективность анализа 
и оценки вероятности 
возникновения рисков и 
их потенциального влия-
ния на организацию 

Какова результа-
тивность управле-
ния риском? 

Управление 
рисками 

Эффективность страте-
гий и мер по минимиза-
ции возможного ущерба 
и контролю рисков 

Мониторинг и 
контроль 

Эффективность монито-
ринга рисков и результа-
тивность принятых мер 
реагирования на измене-
ния карты рисков 

Какова эффектив-
ность связей в си-
стеме управления 
риском? 

Коммуникация и 
отчетность 

Прозрачность управле-
ния рисками, эффектив-
ность коммуникаций с за-
интересованными ли-
цами 

Обучение и 
культура 

Эффективность форми-
рования культуры осве-
домленности о рисках и 
обучения сотрудников 
методам управления 
рисками 

Инструменты и 
методологии 

Эффективность исполь-
зования различных ин-
струментов и методик 
для анализа и управле-
ния рисками 

Источник: разработано авторами. 
 
В наиболее общем виде основные направления 

оценки эффективности системы управления инно-
вационными рисками в образовательной организа-
ции можно использовать ряд универсальных подхо-
дов (таблица 2). Эти методы позволяют субъекту 
управления сформировать целостное представле-
ние о состоянии системы управления инновацион-
ными рисками и ее эффективности. 

Причем в зависимости от сущности подхода име-
ются различные варианты его использования в про-
цессе анализа эффективности. В частности, основ-
ным вариантом использования показателей эффек-
тивности является объективный расчет количества 
выявленных рисков, успешности их минимизации и 
времени реакции на риски. 

 
Таблица 2  
Универсальные подходы к оценке эффективности управления 
инновационными рисками образовательной организации 

Подход Варианты использования 
Анализ процессов Оценка текущих процессов управления 

рисками, их структуры и функционально-
сти 

Показатели эф-
фективности 

Расчет количества выявленных рисков, 
успешности их минимизации и времени 
реакции на риски 

Опросы и интер-
вью 

Сбор мнений работников и студентов о 
восприятии инновационных рисков и эф-
фективности текущей системы управления 
ими 

Сравнительный 
анализ 

Сравнение системы управления рисками с 
аналогичными системами в других образо-
вательных организациях 

Документация и 
отчеты 

Анализ внутренних отчетов и документов 
по выявленным рискам и действиям по их 
управлению 

Источник: обобщено авторами. 
 
По нашему мнению, необходимо рассматривать 

несколько важных направлений, позволяющих 
наиболее объективно и полно оценить процесс 
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управления инновационными рисками с точки зре-
ния эффектов и результатов. В частности, в каче-
стве базовых эффектов целесообразно рассматри-
вать: 

 результативность цифровой трансформации 
образовательной организации; 

 размер вероятного ущерба в результате циф-
ровой трансформации; 

 интересы внутренних заинтересованных лиц 
во внедрении нововведений. 

Здесь под результативностью понимается сте-
пень достижения поставленных задач по цифровой 
трансформации образовательной организации. Со-
ответственно, размер вероятного ущерба оцени-
вает итоговую возможность проявления и масштаб 
негативных событий [6]. Наконец, степень удовле-
творения интересов внутренних заинтересованных 
лиц оценивает вовлеченность и уровень сопротив-
ления тех лиц, которые, в конечном итоге, пользу-
ются результатами цифровой трансформации. 

В качестве затрат на цифровую трансформацию 
мы предлагаем рассматривать следующие виды 
бюджетов: бюджет технологического перевооруже-
ния; бюджет обучения и развития персонала обра-
зовательной организации; бюджет внедрения ин-
формационных решений в деятельность. Мы пола-
гаем, что для повышения точности расчета для каж-
дого бюджета необходимо ввести соответствующий 
поправочный коэффициент, позволяющий опреде-
лить размер затрат из данного бюджета, приходя-
щихся на операции по цифровой трансформации 
образовательной организации. 

С учетом перечисленных предложений набор 
формул для оценки эффективности управления ин-
новационным риском цифровой трансформации об-
разовательной организации принимает следующий 
вид: 

i
i

ЦТ

ЭфтЭфть
Б

 , (1) 

где Эфтьi – эффективность соответствующего 
базового вида, зависящая от базового эффекта; 

Эфтi – базовый эффект, принимаемый в расчет: 
1) результативность; 2) размер вероятного ущерба; 
3) интересы внутренних заинтересованных лиц; 

БЦТ – бюджет цифровой трансформации, учиты-
вающий затраты на управление инновационным 
риском. 

Точный и объективный расчет показателей дол-
жен базироваться на соответствующей системе 
сбора данных, создание которой предполагает уси-
лия всей образовательной организации. Последо-
вательный процесс создания специального модуля 
мониторинга инновационных рисков представлен на 
рисунке 2. 

Соответственно, для расчета необходимого ба-
зового эффекта рассматриваются следующие 
группы показателей: 

1) показатели достижения запланированных ре-
зультатов цифровой трансформации, фактически 
достигнутых образовательной организацией – пока-
зывают эффективность сопротивления угрозам в 
процессе цифровой трансформации; 

2) показатели минимизации ущерба в процессе 
цифровой трансформации – иллюстрируют эффек-
тивность минимизации размеров ущерба или веро-
ятности наступления негативных событий; 

3) показатели учета интересов заинтересован-
ных лиц образовательной организации – описывают 
уровень вовлеченности и желания персонала и дру-
гих лиц, влияющих на деятельность образователь-
ной организации, использовать результаты цифро-
вой трансформации, обучаться нововведениям и 
расширять новые возможности в процессе деятель-
ности. 

 
1. Разработка инструментов непрерывного отслеживания 

негативных событий 
↓ 

2. Изучение исторических данных по инцидентам, связанным 
с инновациями, для определения трендов и паттернов 

↓ 
3. Внедрение автоматизированных инструментов пополнения 
базы данных для мониторинга рисков в реальном времени и 

генерирования отчетов о состоянии управления рисками 
↓ 

4. Установление допустимых значений ключевых показателей 
для оценки эффективности системы управления 

↓ 
5. Создание визуальных панелей (дашбордов), представляю-
щих информацию о текущем состоянии управления рисками в 

формате, удобном для анализа 
↓ 

6. Формирование интегрированных отчетов для ключевых за-
интересованных сторон, чтобы они могли быстро оценить со-

стояние управления рисками 
Рисунок 2 – Процесс создания специального модуля монито-
ринга инновационных рисков цифровой трансформации в об-
разовательной организации 
Источник: разработано авторами. 

 
Каждая образовательная организация, по 

нашему мнению, должна разрабатывать собствен-
ный набор показателей оценки эффекта управления 
риском. Тем не менее, мы предлагаем использовать 
следующий примерный набор показателей, позво-
ляющий проводить универсальный расчет, не зави-
сящий от особенностей конкретной образователь-
ной организации. Такой набор представлен в таб-
лице 3. 

 
Таблица 3  
Примерный набор универсальных показателей для расчета 
эффекта управления инновационным риском цифровой транс-
формации образовательной организации 
Наименование по-

казателя 
Формула расчета 

показателя 
Условные обозначе-

ния 
Показатели достижения запланированных результатов 

Доля управленче-
ских задач, решен-
ных в срок, шт. 

Зt / ЗТ Зt – количество за-
дач, решенных в 
срок; 
ЗT – общее количе-
ство управленческих 
задач 

Максимальное пре-
вышение сроков 

Макс(�ti) �ti – срок превыше-
ния по задаче i 

Количество задач с 
превышением бюд-
жета, шт. 

Зb / ЗТ Зb – количество за-
дач, имеющих превы-
шение бюджета 

Максимальное пре-
вышение бюджета 
решения задач, 
тыс. руб. 

Макс(�bi) �bi – размер превы-
шения бюджета по 
задаче i 
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Исполнение бюд-
жета решения 
управленческих за-
дач 

БФ / БП БП – плановый бюд-
жет решения задачи, 
тыс. руб.; 
БФ – фактический 
бюджет решения за-
дачи, тыс. руб. 

Показатели минимизации ущерба 
Снижение ущерба УФ / УВ УФ – фактический 

ущерб по рассматри-
ваемой ситуации; 
УВ – вероятный 
ущерб по рассматри-
ваемой ситуации 

Монетизация 
ущерба 

УФ / БФ  

Показатели учета интересов заинтересованных лиц 
Средний уровень 
удовлетворенности 

Среднее(Удовлi) Удовлi – удовлетво-
ренность i-й группы 
заинтересованных 
лиц 

Среднее квадрати-
ческое отклонение 

√Дисп(Удовлi)  

Источник: разработано авторами. 
 
Для того, чтобы оценка эффективности управле-

ния инновационными рисками цифровой трансфор-
мации в образовательной организации была объек-
тивной и полной, по нашему мнению, требуется ис-
пользовать определенную последовательность ша-
гов, наиболее важными из которых, по нашему мне-
нию, являются: 

Шаг 1. Анализ текущей ситуации в сфере управ-
ления рисками – для этого необходима, во-первых, 
идентификация рисков, то есть, определение всех 
возможных инновационных рисков, которые могут 
повлиять на образовательную организацию, в про-
цессе цифровой трансформации; во-вторых, оценка 
рисков для определения вероятности наступления и 
возможного воздействия каждого из рисков. 

Шаг 2. Выбор методики оценки рисков – данный 
шаг предполагает использование не только каче-
ственных методов, например, опросов, интервью, 
фокус-групп и экспертных оценок для понимания 
восприятия рисков внутри образовательной органи-
зации, но и количественных методов, в том числе, 
использования статистических данных, математи-
ческого моделирования и расчета финансовых по-
казателей для оценки ущерба. 

Шаг 3. Аудит и ревизия полученной информации 
– для решения данной задачи используются как 
внутренние проверки в форме регулярных оценок 
системы управления рисками внутри образователь-
ной организации с целью выявления слабых мест и 
степени удовлетворенности основных групп заинте-
ресованных лиц, так и независимый внешний аудит 
с привлечением независимых экспертов для форми-
рования выводов в части оценки эффективности си-
стемы управления рисками. 

Преимуществом данного шага для образова-
тельной организации является то, что регулярные 
внутренние и внешние проверки повышают объек-
тивность оценки системы управления рисками. Ис-
пользование систем мониторинга для отслеживания 
текущих рисков и оценка их воздействия на органи-
зацию. Оценка уровня знаний и подготовки сотруд-
ников в области управления рисками через тестиро-
вание и тренинги. 

Шаг 4. Проведение заседаний экспертных групп 
для анализа результатов оценки – на данном шаге 
целесообразно привлечение независимых экспер-
тов для оценки системы управления рисками, 
например, в форме круглых столов для обсуждения 
текущих подходов и сбора рекомендаций по улуч-
шению текущей ситуации. 

Шаг 5. Анализ результатов и корректировка стра-
тегии – основными задачами данного шага явля-
ются, прежде всего, анализ успехов и неудач с це-
лью выявления эффективных методов и стратегий, 
а также оценка качества процесса, которая прово-
дится с применением различных моделей качества 
для оценки процессов управления рисками. Данный 
шаг позволяет проводить корректировку методов и 
вносить изменения в систему управления рисками. 

Шаг 6. Формирование ключевых показателей эф-
фективности – для лиц, уполномоченных решать за-
дачи в сфере управления инновационными рис-
ками, установление показателей помогает измерять 
успешность системы управления рисками, а также 
определять и отслеживать наиболее важные пока-
затели деятельности конкретных работников обра-
зовательной организации, наделенных ресурсами и 
полномочиями по управлению инновационными 
рисками. 

Комплексный подход на основе перечисленных 
шагов позволяет получить объективную оценку эф-
фективности управления инновационными рисками 
цифровой трансформации образовательной орга-
низации. Тем не менее, все используемые инстру-
менты необходимо адаптировать к специфике кон-
кретной образовательной организации и контексту 
проводимых мероприятий по цифровой трансфор-
мации образовательной деятельности. 

 
Заключение 
Использование для оценки эффективности каче-

ственных и количественных методов повышает точ-
ность результатов оценки и позволяет своевре-
менно корректировать состав управленческих меро-
приятий. Вместе с тем, целесообразно регулярно 
пересматривать и обновлять систему показателей и 
их допустимых значений в соответствии с изменени-
ями как внутри образовательной организации, так и 
вне её, чтобы обеспечить устойчивость всех аспек-
тов процесса цифровой трансформации. 
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The article considers the main features of the methods of 

assessing the effectiveness of innovative risk 
management in an educational organization in the process 
of digital transformation of activities. It is shown that 
assessing the effectiveness of the innovative risk 
management system of an educational organization 
requires identifying the main parameters of effectiveness, 
and then consolidating them into a single set of 
appropriate calculation mechanisms. The main 
stakeholders influencing the process of innovative risk 
management are identified. A general view of the contour 
of the innovative risk management system of digital 
transformation of an educational organization is formed. A 
list of questions about the effectiveness of risk 
management, which are the directions of quantitative 
assessment of the effectiveness of the management 
system, is proposed. The relationship between important 
issues, directions and tasks of assessing the effectiveness 
of the innovative risk management system of digital 
transformation of an educational organization is 
established. Universal approaches to assessing the 
effectiveness of innovative risk management of an 
educational organization are developed. Basic effects and 
results of the digital transformation process of activities are 
developed. The process of creating a special module for 
monitoring innovative risks of digital transformation in an 
educational organization is described. An approximate set 
of universal indicators for calculating the effect of 
managing the innovative risk of digital transformation of an 
educational organization is substantiated. 

Keywords: innovative risk; digital transformation of activities; 
educational organization; innovative risk management; 
risk management efficiency. 
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В погоне за максимизацией прибыли туристские предприятия 
применяют различные способы, одним из которых является ли-
догенерация – процесс и методы по привлечению клиентов. В 
статье анализируется понятийный аппарат категории лидогене-
рации, российский опыт применения, преимущества от использо-
вания, рассматриваются виды лидов и тактика работы с ними. В 
работе отмечены отечественные каналы привлечения новых ли-
дов. Особое внимание уделяется таким инструментам привлече-
ния, как «лид-магнит», «биржа лидов», геймофикация, таргетинг 
и другим. Рассмотрены стадии формирования процесса лидоге-
нерации, помогающие эффективно привлекать к бизнесу новых 
клиентов. Эти этапы рассмотрены применительно к ведущему ту-
ристскому предприятию Республики Мордовия ООО «Ветер 
Странствий». На основе анализа клиентской базы, которая со-
здает возможность для успешного применения лидогенерации, 
предлагаются каналы привлечения новых лидов: социальные 
сети, поисковая реклама, участие в туристических выставках. Все 
вышеизложенное должно способствовать выработке более эф-
фективной политике в туристском бизнесе. 
Ключевые слова: лидогенерация, лид, клиентоориентирован-
ность, маркетинг, имидж, SEO-оптимизация, целевая аудитория, 
позиционирование, социальные сети, контент, доход. 
 
 
 

Введение. В настоящее время каждое предприятие 
стремится к максимизации прибыли, которая напря-
мую зависит от количества клиентов. Поэтому в ор-
ганизациях значение уделяется клиентоориентиро-
ванности. В связи с этим появился новый термин – 
лидогенерация. К этому процессу кампании прибе-
гают тогда, когда они планируют увеличить сбыт 
продукции и услуг. Повышение эффективности ра-
боты турфирмы за счет лидогенерации означает пе-
реход на новую концепцию бизнеса [8]. Именно ли-
догенерация предоставляет турбизнесу контакты 
клиентов, которые соответствуют идеальным запро-
сам, увеличивая конверсию.  

Объектом данного исследования является лидо-
генерация, а предметом – технология внедрения ли-
догенерации в туристский бизнес.  

Цель исследования заключается в выявлении 
особенностей внедрения лидогенерации в деятель-
ность туристского предприятия. 

Для достижения поставленной цели решались 
следующие задачи: 

‒ рассмотреть теоретические аспекты понятия 
лидогенерации; 

‒ проанализировать этапы внедрения лидоге-
нерации в деятельность туристского предприятия. 

 
Анализ публикаций по проблематике иссле-

дования. Термин лидогенерация появился на за-
паде от аббревиатуры AIDA (Attention, Interest, 
Desire, Action - внимание, интерес, желание, дей-
ствие). Еще в конце XIX – начале ХХ вв. лидогене-
рацией занимались такие зарубежные ученые С. 
Рассел, Э. Левис, Р. Батлер, в середине 20 века про-
должил исследования А. Петерсон. Все эти ученые 
связывали лидогенерацию с «воронкой продаж», ко-
торая включает перевод потенциальных покупате-
лей в реальных и выход на сделку.  

В России термин «лидогенерация» появился в 
2007-2009 годах. В первую очередь, это связано с 
разразившимся экономическим кризисом и противо-
борством с ним. Ускорил процесс тот факт, что по-
явились новые сервисы для сбора информации по 
анализу клиентов, такие как Google Analytics и 
Yandex Метрика. Некоторые российские ученые, за-
нимающиеся этой проблемой, представлены в ни-
жеприведенной таблице 1, как и определения, кото-
рые они предлагают.  

 
Таблица 1  
Основные понятия лидогенерации 

Автор Определение 
Р. Назипов Лидогенерация – это вид интернет-марке-

тинга, основанный на генерации (то есть полу-
чении) лидов (то есть контактов, потенциаль-
ных клиентов) [7]. 

А. С. Меле-
хова 

Лидогенерация – это процесс получения кон-
тактной информации потребителя, заинтере-
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сованного или же потенциально заинтересо-
ванного в продукте или услуге, предлагаемых 
компанией [6]. 

К. А. Андреева Лидогенерация – это маркетинговая деятель-
ность по поиску потенциальных клиентов, в 
результате которой продавцы получают кон-
тактные данные возможных покупателей, ко-
торые выражают интерес к их продуктам или 
услугам, что в дальнейшем помогает процессу 
продаж различных товаров и услуг [3]. 

А. Смирнов Лидогенерация – это процесс создания устой-
чивого потока потенциальных клиентов, кото-
рый может быть выражен звонками, подпис-
кой на электронную рассылку, созданием ак-
каунтов в социальных сетях или заполнением 
заявок на сайте [11]. 

 
Определимся с терминологией. Лид – потенци-

альный клиент организации. Таким образом, резю-
мируя все вышеприведенные определения, лидоге-
нерацию можно определить как термин, означаю-
щий процесс превращения незнакомых людей в по-
тенциальных клиентов.  

 
Методы и методология. Методологической ба-

зой исследования выступают общенаучные методы 
исследования – анализ, синтез, сравнение, анализ 
статистических данных. Проведенное исследование 
позволило обосновать этапы развития лидогенера-
ции и рассмотреть их применительно к туристскому 
предприятию. 

 
Результаты исследования. В российской эко-

номике все больше отраслей, где успешно применя-
ется лидогенерация: продажа недвижимости, фи-
нансы, сфера услуг, в том числе туристская об-
ласть. В настоящее время на российском рынке по-
являются все больше компаний, которые предо-
ставляют услуги лидогенерации. Формы услуг раз-
личные: некоторые компании отдают эти услуги на 
аутсорсинг, другие сами выполняют эти функции. На 
отечественном рынке остаются еще фирмы, кото-
рые набирают клиентов «по старинке», по личным 
связям. Обычно, это фирмы с технологически отста-
лыми отделами продаж, которые не понимают ос-
новную цель лидогенерации – не непосредственная 
продажа, а «подогрев» интереса к товару [1,2]. 

Применение инструментов лидогенерации дают 
компаниям определенные преимущества: 

– увеличение доходов, так как клиент голосует 
своими деньгами в пользу определенного бизнеса; 

– формирование положительного имиджа, что в 
свою очередь способствует расширению клиент-
ской базы; 

– создание и ведение базы клиентов, что позво-
ляет увеличивать возвратность клиентов и приме-
нять корректировку своей политики и тактики [4,5]. 

Есть несколько классификационных признаков 
по видам лидогенерации. Например, исследователь 
в области современного маркетинга Р. Назипов вы-
деляет следующие виды лидов [7]: 

1. Холодные лиды (потенциальные клиенты, ко-
торые знакомы с продуктом (услугами) предприя-
тия, оставили свои контакты, но не спешат с приоб-
ретением). 

2. Теплые лиды (клиенты, вступающие в контакт 
с продавцом, оставляющие свои контактные дан-
ные, обговаривающие детали покупки). 

3. Горячие лиды (выражающие желание и имею-
щие возможность купить товар или услугу, постоян-
ные клиенты)  

С каждым типом потенциальных клиентов приме-
няется своя особая стратегия и тактика продаж [3; 9; 
12]. При этом следует обратить внимание на такую 
группу клиентов, как дети, поскольку детский туризм 
– наиболее массовый вид современного туризма 
[10]. 

Отечественные каналы привлечения новых ли-
дов следующие: SEO-оптимизация (работа по про-
движению сайта), создание информативного кон-
тента в соцсетях, геймофикация, таргетинг и ретар-
гетинг, рассылки на электронную почту, платная ре-
клама в поисковых системах, калаборация с партне-
рами, контент-маркетинг. В последнее время наби-
рает обороты такой инструмент, который условно 
называют «биржа лидов». Данное понятие озна-
чает, что компания покупает лиды у специализиро-
ванных фирм. В этом случае, можно быстро запу-
стить рекламу и расширить бизнес. В такой страте-
гии есть преимущества и недостатки. К преимуще-
ствам можно отнести быстрый старт открытия биз-
неса. К недостаткам относятся расходы средств на 
приобретение лидов, приобретение некачествен-
ных лидов. Для снижения рисков при приобретении 
лидов необходимо проводить тщательный анализ 
фирм, продающих лиды, и заранее планировать ра-
боту с разными видами лидов, с учетом специфики 
своей продукции и услуг. 

Еще один инструмент лидогенерации – «лид-маг-
нит», суть которого сделать клиенту предложение, 
подарить подарок, купон на скидку в обмен на его 
контактные данные. Можно предложить клиенту то-
вары (услуги) –локомативы, которые продаются по 
дешевой цене и приманивают клиента, но, вместе с 
такой «приманкой», можно продать более дорогой 
товар. Зачастую лид-магнит размещают на сайте, 
выделяя ярким цветом, или добавляют всплываю-
щее окно.  

В туризме инструменты лидогенерации активно 
используются. Туристские фирмы используют для 
привлечения лидов свои веб-сайты, социальные 
сети. Для эффективного продвижения туров турист-
скими фирмами в социальных сетях используется 
визуальный контент – фотографии и видео, чтобы 
привлечь внимание потенциальных клиентов. 

Относительно старый прием – E-mail-маркетинг, 
который является одним из наиболее эффективных 
инструментов для привлечения и удержания клиен-
тов в туристических компаниях; используется для 
отправки персонализированных сообщений клиен-
там, информируя их о новых турах, акциях, специ-
альных предложениях и т.д. Кроме того, e-mail-рас-
сылки помогают поддерживать связь с клиентами, 
что, в свою очередь, может привести к увеличению 
продаж и лояльности клиентов. Участие в турист-
ских ярмарках является действенным инструментом 
привлечения лидов для туристических компаний. На 
таких ярмарках компании могут представить свои 
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продукты и услуги, установить контакты с потенци-
альными клиентами, а также получить обратную 
связь от посетителей. 

Работа над лидогенерацией обычно состоит из 
нескольких этапов, которые помогают взаимодей-
ствовать с потенциальными клиентами и привле-
кать их в бизнес.  

Главные стадии реализации процесса лидогене-
рации следующие: 

1. Идентификация целевой аудитории – то есть 
определение группы людей, которые могут про-
явить интерес к турпродукту или услуге фирмы, вы-
явить их потребности и ожидания. 

2. Составление уникального контента – созда-
ние материалов, которые заинтересуют целевую 
аудиторию. Это могут быть статьи, посты в социаль-
ных сетях, видео, инфографика, кейсы и другие 
форматы контента, которые будут привлекательны 
и полезны. 

3. Распространение контента – размещение ин-
тересной информации на различных платформах, 
таких, как сайт, блог, социальные сети и другие ме-
диаресурсы. Это поможет привлечь внимание по-
тенциальной аудитории и привести ее на сайт. 

4. Сбор контактной информации – номеров те-
лефонов, адресов электронной почты, социальных 
профилей будущих клиентов, что даст возможность 
связаться с ними и продолжить взаимодействие. 

5. Взаимодействие с аудиторией – начало обще-
ния с потенциальными клиентами, предлагая им до-
полнительную информацию об услугах или товарах, 
убеждая их в ценности предложений и уникальности 
туристских услуг. 

6. Превращение лидов в реальных клиентов, ко-
торые будут приобретать товары или услуги вашей 
компании.  

Эти этапы помогают провести лидогенерацию 
эффективно, привлечь к бизнесу новых клиентов и 
нарастить прибыль. 

ООО «Ветер странствий» на рынке г. Саранска 
является ведущим туристским предприятием, кото-
рое специализируется на организации путешествий 
и туров по Республике Мордовия, России и зарубеж-
ным странам. На региональном рынке туризма 
предприятие существует 15 лет. За долгие годы 
успешной работы компания заслужила репутацию 
надежного партнера. Однако, чтобы оставаться ли-
дером на туристском рынке и привлекать новых кли-
ентов, необходимо активно работать над генера-
цией новых лидов. Источником привлечения лидов 
является клиентская база – обширная информаци-
онная система, предназначенная для хранения дан-
ных о клиентах, их предпочтениях, запросах, исто-
рии путешествий и других деталях. На раннем этапе 
своей деятельности ООО «Ветер странствий» при-
влекало своих клиентов через сарафанное радио и 
официальный сайт. С течением времени, социаль-
ные медиа стали играть все более значимую роль. 
ООО «Ветер странствий» не осталось в стороне и 
начало активно использовать популярные плат-
формы, такие как ВКонтакте и Telegram, чтобы при-
влечь новых клиентов. Контент на страницах компа-
нии стал более интересным и привлекательным, что 

способствовало увеличению числа подписчиков и 
доверию к бренду. 

В настоящее время клиентская база ООО «Ветер 
странствий» составляет 2 950 чел., из них 1 920 чел. 
(65%) сосредоточена в сервисе «МоиДокументы – 
Туризм», а также 1030 чел. (35%) в социальных се-
тях: ВКонтакте 910 чел. (31%), Telegram 120 чел. 
(4%) (рисунок 1).  

 

 
Рис. 1 – Процентное соотношение клиентской базы ООО «Ве-
тер странствий» 

 
«МоиДокументы-Туризм» является универсаль-

ной системой для турфирм и туристических 
агентств. Сотрудники туристского предприятия ак-
тивно применяют сервис «МоиДокументы-Туризм» 
для эффективного ведения клиентской базы. Этот 
инновационный инструмент позволяет им опера-
тивно обрабатывать и хранить важную информацию 
о клиентах, истории их поездок, а также организовы-
вать работу с партнерами. Благодаря «МоиДоку-
менты-Туризм», сотрудники туристского предприя-
тия значительно сокращают время, затрачиваемое 
на операционные задачи, и могут сосредоточиться 
на более важных и стратегических аспектах своей 
деятельности. Кроме того, сервис позволяет авто-
матизировать процессы, связанные с формирова-
нием документов для клиентов, таких как контракты, 
счета и билеты, что существенно упрощает и уско-
ряет работу с клиентами и деловыми партнерами.  

Клиентскую базу ООО «Ветер странствий» 
можно разбить на следующие виды (таблица 2).  

 
Таблица 2  
Виды клиентской базы ООО «Ветер странствий» 

Вид клиент-
ской базы 

Пояснение 

Общая база 
клиентов 

В такую базу вносятся потенциальные заказ-
чики, которые в будущем могут стать постоян-
ными клиентами при грамотном взаимодей-
ствии с ними. Получить данную информацию 
можно с помощью маркетингового анализа 
рынка. 

Активная база 
клиентов 

Здесь учитываются покупатели, совершившие 
хотя бы одну покупку за определённое время. 
В каждой организации временной промежуток 
разный, но, в основном, он составляет около 
месяца. 

Неактивная 
база клиентов

Это хранилище информации о тех клиентах, 
кто за последнее время не совершил никаких 
приобретений, но может сделать это в буду-
щем. 

Бухгалтерская 
база клиентов

В данной базе хранится информация о рекви-
зитах покупателей, истории заказов. Актуаль-
ными данными являются те, которые клиент 
использовал последний раз. 
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Расширенная 
база клиентов 

Один из самых эффективных вариантов кли-
ентских баз. Включает в себя: персональные 
данные, потребности, количество заказов, ре-
гулярность покупок и др. 

  
В настоящее время к целевой аудитории ООО 

«Ветер странствий» можно отнести мужчин (22%) и 
женщин (78%). Женщины более тяготеют к турист-
ским поездкам, они более мобильны, эмоциональны 
и восприимчивы ко всему новому. По возрастной со-
ставляющей необходимо отметить, что к целевой 
аудитории турпредприятия относятся люди в воз-
расте от 25 до 60 лет (рисунок 2).  

 

 
Рис. 2 – Возрастная структура клиентов ООО «Ветер стран-
ствий» 

 
Анализ возрастной структуры показал, что ядро 

целевой аудитории – это люди в возрасте от 36 до 
55 лет (суммарное соотношение 61 %). Они имеют 
стабильный доход и тяготеют к новым путеше-
ствиям.  

Как правило, клиентами являются семейные 
пары, которые хотят провести незабываемый отдых 
вместе, а также не стоит забывать о самостоятель-
ных туристах, так как они также являются важной ча-
стью целевой аудитории ООО «Ветер странствий».  

Таким образом, клиентская база создает возмож-
ность для успешного применения лидогенерации в 
туристской сфере.  

Исследование целевой аудитории является пер-
вым этапом в лидогенерации – это точное опреде-
ление и сегментация целевой аудитории (таблица 
3). 

 
Таблица 3  
Структура лидов ООО «Ветер странствий» 

Вид лидов Определение 
Горячие Постоянные покупатели компании ООО 

«Ветер странствий» 
Теплые Люди, которые задают вопросы в сообще-

ниях, общаются в чате, оставляют заявку 
на обратный звонок, проводят предвари-
тельное исследование по туристским услу-
гам, ценам. 

Холодные Потенциальные клиенты, которые знакомы 
с продуктом компании, но не спешат с по-
купкой. 

  
Из всех обратившихся в туристское предприятие 

(теплые лиды) реально делают покупки только при-
близительно 65 % (горячие лиды). Таким образом, 
для теплых и холодных лидов необходимо разраба-
тывать стратегию по их привлечению. Для привле-
чения лидов туристское предприятие ООО «Ветер 
странствий» использует множество каналов: соци-

альные сети, поисковая реклама, участие в туристи-
ческих выставках. Каждый канал имеет свои особен-
ности и требует индивидуального подхода. 

В своей работе туристское предприятие исполь-
зует социальные сети, как главный инструмент для 
привлечения лидов. Сегодня социальные плат-
формы являются неотъемлемой частью жизни мно-
гих людей, и стоит осознавать важность этих кана-
лов коммуникации. Социальные сети позволяют со-
бирать информацию о пользователях, сегментиро-
вать аудиторию и показывать рекламные объявле-
ния только тем, кто потенциально заинтересован в 
продукте компании. Основными платформами ООО 
«Ветер странствий» является VK и Telegram.  

Реклама на основе поисковых запросов является 
также инструментом продвижения в современном 
интернет-мире. Компания «Ветер странствий» 
успешно использует эту стратегию для привлечения 
новых клиентов и увеличения своей видимости в он-
лайн-пространстве. Подобный подход позволяет 
точно позиционировать рекламу перед целевой 
аудиторией и предлагать ей именно то, что она 
ищет. Благодаря этому, компания «Ветер стран-
ствий» достигает поставленных целей эффективно 
и эффектно. Такая стратегия продвижения дает воз-
можность охватить широкий круг потенциальных 
клиентов и привлечь их внимание.  

Туристское предприятие ООО «Ветер стран-
ствий» для привлечение новых клиентов активно 
принимает участие в туристских выставках. Так, с 13 
по 15 марта 2023 года в Москве на площадке ЦВК 
«Экспоцентр» ООО «Ветер странствий» приняло 
участие в международной туристской выставке ИН-
ТУРМАРКЕТ-2023. Данная выставка позволила ту-
ристскому предприятию ООО «Ветер странствий» 
представить компанию и ее специализацию широ-
кой аудитории. Благодаря медийному присутствию 
и рекламным кампаниям, выставки привлекают мно-
жество посетителей, включая профессионалов ин-
дустрии, партнеров, туристских агентов и простых 
туристов. 

Вторым этапом привлечения лидогенерации яв-
ляется создание привлекательного и актуального 
контента. Статьи, блоги, видео, инфографика и но-
востные обновления помогают не только привле-
кать внимание, но и устанавливать доверительные 
отношения с потенциальными клиентами. Каналы и 
структура привлечения новых клиентов расписаны в 
таблице 4. 

 
Таблица 4  
Каналы и структура привлечения новых клиентов 

Каналы привлечения Структура привлечение 
клиентов, % 

Из социальной сети ВКонтакте 50 
Из социальной сети Telegram 20 
Из других источников, включая: 
«сарафанное радио», сайт, уча-
стие в выставках 

30 

ИТОГО 100 
  
Как видно из данных таблицы 4, новые клиенты, 

больше всего, о туристской фирме «Ветер стран-
ствий» и ее предложениях узнают из социальной 
сети «ВКонтакте», поэтому именно здесь стоит 
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наращивать рекламную компанию, качественный 
контент и оптимизацию поисковой системы.  

 
Заключение. Таким образом, ООО «Ветер 

странствий» активно использует стратегию лидоге-
нерации, умело «подогревая» интерес к своему биз-
несу, услугам и новым турмаршрутам. Следующим 
этапом для кампании будет переход на автоматиза-
цию процессов и бережное использование ресур-
сов. Процесс лидогенерации расширяется и сопро-
вождается расширением конкуренции, техническим 
обеспечением и автоматизацией процесса. 
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In pursuit of maximizing profits, tourism companies use 
various methods, one of which is lead generation, a 
process and methods for attracting customers. The article 
analyzes the conceptual framework of the category of lead 
generation, the Russian experience of using it, the 
advantages of using it, the types of leads and tactics of 
working with them are considered. The paper highlights 
domestic channels for attracting new leads. Special 
attention is paid to such attraction tools as lead magnet, 
lead exchange, gamification, targeting, and others. The 
stages of the formation of the lead generation process are 
considered, which help to effectively attract new 
customers to the business. These stages are considered 
in relation to the leading tourism enterprise of the Republic 
of Mordovia, Wind of Travel LLC. Based on the analysis of 
the customer base, which creates an opportunity for the 
successful application of lead generation, channels for 
attracting new leads are proposed: social networks, 
search advertising, participation in tourist exhibitions. All of 
the above should contribute to the development of a more 
effective policy in the tourism business. 

Keywords: lead generation, lead, customer orientation, 
marketing, image, SEO optimization, target audience, 
positioning, social networks, content, income. 
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Спрос на языковые услуги и подготовка талантов в развитии 
трансграничной электронной коммерции между  
Китаем и Россией 
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Китайско-российское трансграничное сотрудничество в области 
электронной коммерции становится новой точкой роста для раз-
вития двусторонней торговли, и важность языковых услуг как мо-
ста коммуникации очевидна. В последние годы масштабы транс-
граничных операций электронной коммерции между Китаем и 
Россией продолжают расти, а правительства двух стран активно 
продвигают сотрудничество в области трансграничной электрон-
ной коммерции, упрощают процесс таможенного оформления и 
снижают тарифные барьеры, что оказывает мощную поддержку 
развитию трансграничной электронной коммерции. Несмотря на 
трудности, связанные с логистикой и дистрибуцией, платежами и 
расчетами, соблюдением требований и эксплуатацией, перспек-
тивы широки, а потенциал для сотрудничества огромен. В данной 
статье анализируется спрос на языковые услуги в процессе раз-
вития китайско-российской трансграничной электронной коммер-
ции, рассматривается текущее состояние и имеющиеся про-
блемы в подготовке талантов русского языка, а также предлага-
ются целевые стратегии подготовки, направленные на обеспече-
ние мощной поддержки талантов для устойчивого развития ки-
тайско-российской трансграничной электронной коммерции. 
Ключевые слова: китайско-российская трансграничная элек-
тронная коммерция; спрос на языковые услуги; подготовка талан-
тов; русский язык; китайско-российская торговля. 
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Введение 
Будучи важными стратегическими партнерами, 

Китай и Россия в последние годы углубляют свое 
сотрудничество в области экономики и торговли. 
Трансграничная электронная коммерция, как одна 
из развивающихся форм торговли, играет все более 
важную роль в китайско-российской торговле благо-
даря своему удобству и эффективности. Однако 
языковой барьер стал одним из ключевых факторов, 
сдерживающих бурное развитие китайско-россий-
ской трансграничной электронной коммерции. По-
этому очень важно изучить спрос на языковые 
услуги в процессе развития китайско-российской 
трансграничной электронной коммерции и соответ-
ствующим образом подготовить русскоязычных та-
лантов, чтобы способствовать дальнейшему разви-
тию китайско-российской торговли. 

 
Состояние развития трансграничной элек-

тронной коммерции между Китаем и Россией 
Китайско-российское сотрудничество в области 

трансграничной электронной коммерции зароди-
лось в начале XXI века и постепенно расширяется 
по мере углубления стратегического партнерства 
между двумя странами. По данным Министерства 
коммерции Китая, китайско-российский оборот 
трансграничной электронной коммерции продол-
жает расти и стал важной частью двусторонней тор-
говли. Китайско-российское сотрудничество в обла-
сти трансграничной электронной коммерции не 
только способствует трансграничному движению то-
варов и услуг, но и содействует общему росту эко-
номик обеих стран. [Юй Цзюань, 2020: 7.] 

На российском рынке потребители отдают пред-
почтение китайским товарам за их экономичность и 
разнообразие. Платформы электронной коммер-
ции, такие как AliExpress и Alibaba, занимают важное 
место на российском рынке, обеспечивая россий-
ским потребителям удобство совершения покупок. В 
то же время российский рынок электронной коммер-
ции также активно расширяется на китайском рынке, 
продавая китайским потребителям российские то-
вары через платформы трансграничной электрон-
ной коммерции. 

 
Спрос на языковые услуги в китайско-рос-

сийской трансграничной электронной коммер-
ции 
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Спрос на услуги перевода 
Описание товаров, общение в службу под-

держки, информация о платежах и логистике на ки-
тайско-российских платформах трансграничной 
электронной коммерции — все это нуждается в точ-
ном переводе. Это требует от переводчиков не 
только знания русского языка, но и понимания куль-
турных особенностей и потребительских привычек 
покупателей, чтобы обеспечить точную передачу 
информации. Между тем, с углубленным развитием 
китайско-российского трансграничного сотрудниче-
ства в области электронной коммерции растет и 
спрос на профессиональных переводчиков. 

Спрос на услуги локализации 
Услуга локализации — это адаптация информа-

ции о товаре, интерфейсе сайта и т.д. к языку и куль-
туре целевого рынка. В китайско-российской транс-
граничной электронной коммерции услуги локализа-
ции играют важную роль в улучшении потребитель-
ского опыта покупок и стимулировании продаж това-
ров. Требования к услугам локализации включают 
локализацию описаний товаров, локализацию ин-
терфейсов веб-сайтов и локализацию маркетинго-
вых мероприятий. Это требует от сотрудников 
службы локализации богатого опыта работы на 
рынке и навыков межкультурной коммуникации, а 
также умения точно улавливать потребности потре-
бителей и культурные особенности целевого рынка. 

 
Спрос на многоязычную поддержку обслужи-

вания клиентов 
Китайско-российские платформы трансгранич-

ной электронной коммерции должны обеспечивать 
многоязычную поддержку клиентов, чтобы удовле-
творить потребности потребителей на разных язы-
ков. Многоязычный персонал по обслуживанию кли-
ентов должен не только свободно владеть устным и 
письменным русским языком, но и знать процессы 
работы трансграничной электронной коммерции и 
соответствующие политики, чтобы своевременно и 
профессионально обслуживать потребителей. По 
мере расширения китайско-российского рынка 
трансграничной электронной коммерции растет и 
спрос на многоязычную поддержку по обслужива-
нию клиентов. 

 
Состояние и проблемы подготовки талантов, 

владеющих русским языком  
После многих лет развития подготовка русско-

язычных талантов в китайских вузах сформировала 
региональную структуру, сосредоточенную на се-
веро-востоке, Пекине, Шанхае и западных провин-
циях Китая. Около 150 вузов по всей стране предла-
гают программы бакалавриата на русском языке со 
стабильным набором 5-6 тысяч студентов в год и по-
степенно расширяются до южных провинций. Со-
храняя основы традиционного языка и литературы, 
система учебных программ ускоряет трансформа-
цию в бизнес, право, научно-технический перевод и 
другие прикладные направления, а некоторые вузы 
осваивают режим «русский + регионоведение» или 
модель обучения множественным языкам. Но такие 

проблемы, как создание цифровых учебных ресур-
сов и нехватка междисциплинарных преподавате-
лей, по-прежнему сдерживают инновации в обуче-
нии. Рынок труда демонстрирует структурные про-
тиворечия: конкуренция за традиционные перевод-
ческие позиции острая, и существует нехватка со-
ставных талантов, владеющих «русский язык + спу-
циальность», а спрос в развивающихся областях, 
таких как трансграничная электронная коммерция и 
энергетическое сотрудничество, значительно вы-
рос, но уровень заработной платы в целом ниже, 
чем в других популярных языках. Кроме того, вузы 
по-прежнему сталкиваются с проблемами снижения 
привлекательности источников студентов, недоста-
точной глубины сотрудничества между университе-
тами и предприятиями, влияния технологии машин-
ного перевода на низкооплачиваемые рабочие ме-
ста и т. д. В будущем необходимо еще больше углу-
бить интеграцию производства и образования, опти-
мизировать структуру преподавателей и расширить 
изучение Центральной Азии и других регионов и 
стран, чтобы повысить интернационализацию под-
готовки талантов и их пригодность к предприятиям.  

В настоящее время русскоязычные таланты в Ки-
тае в основном сосредоточены в области перевода, 
дипломатии и т. д., в то время как русскоязычных та-
лантов, владеющих операциями трансграничной 
электронной коммерции, маркетингом и другими 
профессиональными навыками, относительно не-
много. Это приводит к формированию единой струк-
туры китайских и российских талантов в области 
трансграничной электронной коммерции в сфере 
языковых услуг, что затрудняет удовлетворение ди-
версифицированного рыночного спроса. 

В процессе подготовки русскоязычных талантов 
практическое обучение является относительно сла-
бым звеном. Студентам не хватает прямого кон-
такта с российским рынком и практического опыта, 
что затрудняет глубокое понимание потребитель-
ского спроса и культурных особенностей россий-
ского рынка. Это приводит к тому, что студентам 
сложно адаптироваться к практической работе в 
сфере китайско-российской трансграничной элек-
тронной коммерции после окончания вуза. Для вос-
питания русскоязычных талантов необходима ко-
манда преподавателей, обладающих богатым педа-
гогическим опытом и навыками межкультурной ком-
муникации. Однако в настоящее время количество 
преподавателей русского языка недостаточно, и не-
которые из них не обладают профессиональными 
знаниями и практическим опытом в области транс-
граничной электронной коммерции. Это ограничи-
вает качество и эффективность воспитания русско-
язычных талантов. 

 
Стратегии выращивания талантов русского 

языка 
Оптимизация структуры талантов 
Учитывая спрос на разносторонние и професси-

ональные русскоязычные таланты в сфере транс-
граничной электронной коммерции между Китаем и 
Россией, вузы и кафедры русского языка должны 
оптимизировать структуру талантов и аодготовить 
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русскоязычных талантов с профессиональными 
навыками в области трансграничной электронной 
коммерции, маркетинга и других профессиональных 
навыков. Этого можно достичь, предлагая соответ-
ствующие курсы и организуя практические меропри-
ятия. В то же время следует укреплять сотрудниче-
ство с предприятиями, предоставляя студентам воз-
можности для прохождения практики и трудоустрой-
ства, чтобы они могли лучше адаптироваться к ре-
альному спросу на работу в сфере трансграничной 
электронной коммерции между Китаем и Россией. 

 
Оптимизация учебной программы и уделение 

внимание практическому обучению 
Добавить курсы, связанные с трансграничной 

электронной коммерцией, такие как «Практика 
трансграничной электронной коммерции», «Дело-
вой русский язык», «Межкультурная коммуникация» 
и т.д.. Внедрение обучения на конкретных примерах 
для развития практических способностей студентов 
путем сочетания с реальными проектами. Укрепле-
ние связей между практическим обучением и разви-
тием практических навыков и способностей студен-
тов к межкультурной коммуникации. Этого можно 
достичь путем организации выездов на места, симу-
ляции деловых переговоров и т.д. В то же время 
представителей российских предприятий или экс-
пертов можно приглашать в университет для чтения 
лекций или проведения занятий, что даст студентам 
больше возможностей для понимания российского 
рынка и культуры. [Мэйхэба Аблимити, 2021, 103.] 

 
Совершенствования системы мотивации и 

стимулирования профессорско-преподаватель-
ского состава 

Совершенствования системы мотивации и сти-
мулирования профессорско-преподавательского 
состава — это ключ к повышению качества обуче-
ния русскому языку. Вузы и кафедры русского языка 
должны усилить построение преподавательского 
состава и ввести в него отличных преподавателей с 
богатым опытом преподавания и навыками меж-
культурной коммуникации. В то же время следует 
поощрять участие преподавателей в мероприятиях 
по обучению и обмену опытом в области трансгра-
ничной электронной коммерции, чтобы повысить их 
профессионализм и практические навыки. Кроме 
того, можно создать механизм сотрудничества 
между вузом и предприятием, чтобы приглашать 
экспертов предприятий в качестве преподавателей, 
чтобы студенты получали больше практического 
опыта и практических знаний. 

 
Развитие сотрудничества между вузом и 

предприятием 
Сотрудничество между вузом и предприятием — 

это важный путь к стыковке подготовки русскоязыч-
ных талантов с потребностями трансграничной 
электронной коммерции в Китае и России. Вузы и 
кафедры русского языка должны укреплять сотруд-
ничество с предприятиями и совместно разрабаты-
вать учебной программы подготовки талантов. 

Этого можно достичь путем создания баз стажиро-
вок и проведения совместного обучения. В то же 
время можно пригласить предприятия к участию в 
такой работе, как составление учебных программ и 
написание учебников, чтобы приблизить содержа-
ние обучения к реальным потребностям. Благодаря 
сотрудничеству вуза и предприятия можно обеспе-
чить эффективную стыковку подготовки талантли-
вых специалистов с потребностями рынка, повысить 
актуальность и эффективность подготовки талант-
ливых специалистов, владеющих русским языком. 

 
Расширение каналов международного об-

мена 
Расширение каналов международного обмена —

важный способ повышения качества подготовки та-
лантов, владеющих русским языком. Вузы и ка-
федры русского языка должны укреплять обмены и 
сотрудничество с российскими вузами и предприя-
тиями, а также поощрять выезд студентов в Россию 
на учебу или стажировку. Это не только повысит 
уровень владения языком и способность к межкуль-
турной коммуникации, но и позволит студентам 
глубже понять российский рынок и культуру. В то же 
время можно приглашать российских экспертов в 
университет для академических обменов, чтобы 
способствовать обменам и сотрудничеству между 
Китаем и Россией в области трансграничной элек-
тронной коммерции. 

 
Выводы 
Китайско-российское трансграничное сотрудни-

чество в области электронной коммерции стано-
вится новой точкой роста в развитии двусторонней 
торговли, и важность языковых услуг как моста ком-
муникации очевидна. Учитывая спрос на талантов, 
владеющих русским языком, в сфере трансгранич-
ной электронной коммерции между Китаем и Рос-
сией, вузы и кафедра русского языка должны опти-
мизировать структуру талантов, усилить практиче-
ское обучение, укрепить строительство факульте-
тов, содействовать сотрудничеству между вузами и 
предприятиями и расширить каналы международ-
ных обменов, чтобы повысить качество и эффектив-
ность подготовки талантов. В то же время прави-
тельство и предприятия должны усилить поддержку 
подготовки русскоязычных талантов, чтобы обеспе-
чить мощную поддержку талантов для устойчивого 
развития трансграничной электронной коммерции 
между Китаем и Россией. 
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China-Russian cross-border e-commerce cooperation is 

becoming a new growth point for the development of 
bilateral trade, and the importance of language services as 
a communication bridge is obvious. In recent years, the 
scale of cross-border e-commerce transactions between 
China and Russia has continued to grow, and the two 
governments have actively promoted cross-border e-
commerce cooperation, simplified customs clearance and 
reduced tariff barriers, which strongly supports the 
development of cross-border e-commerce. Despite the 
difficulties in logistics and distribution, payment and 
settlement, compliance and operation, the prospects are 
broad and the potential for cooperation is huge. This paper 
analyzes the demand for language services in the 
development of Sino-Russian cross-border e-commerce, 
reviews the current status and existing problems in 
Russian language talent training, and proposes targeted 
training strategies to provide strong talent support for the 
sustainable development of Sino-Russian cross-border e-
commerce. 
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В статье исследуются вопросы, затрагивающие проблематику 
сотрудничества Китая и России в области образования и науки. 
Рассмотрены особенности и ключевые принципы внедрения сов-
местных образовательных программ, проанализированы важные 
факторы, влияющие на современные подходы к обучению, 
например, цифровизация, переход к гибридной модели обуче-
ния, использование личностно-ориентированных технологий. 
Сделан вывод о том, что цифровые технологии в основном при-
меняются для персонализации процесса обучения, процедуры 
контроля онлайн-экзамена или теста, проверки уровня знаний и 
работ студентов и выполнения других задач. Автором подчерки-
вается, что технологии искусственного интеллекта в целом не 
только решают часть важных задач, но и формируют целые 
направления и области, которые можно включить в процесс обу-
чения с помощью технологий проектирования обучения. 
В статье также говорится о том, что Китай и Россия имеют долгую 
историческую традицию образовательных обменов. В последние 
годы языковое сотрудничество и двустороннее обучение за рубе-
жом продолжают развиваться, многоуровневое совместное обра-
зование, лежащее в основе экономической глобализации, до-
стигло существенного прогресса, а образовательное сотрудниче-
ство, особенно в сфере высшего образования, становится все 
более обширным, постоянно демонстрируя общую тенденцию 
развития. 
Ключевые слова: совместные образовательные программы, 
российско-китайское партнерство, международный инновацион-
ный проект, высшее образование, российско-китайское образо-
вательное сотрудничество, гибридная модель обучения 
 
 

Под стратегическим руководством двух глав госу-
дарств всеобъемлющее партнерство и взаимодей-
ствие Китая и России в новую эпоху добилось, несо-
мненно, значительного прогресса. Чтобы подчерк-
нуть важность языкового и культурного разнообра-
зия, приоритетным направлением в контексте раз-
работки и внедрения совместных образовательных 
программ является углубление сотрудничества 
между странами в рамках международных организа-
ций и активное участие в построении глобальной ин-
новационной сети, расширение масштабов двусто-
роннего обучения за рубежом и оптимизация про-
фессиональной и академической структуры ино-
странных студентов. 

Китай и Россия являются крупными мировыми 
державами и объединены давними и глубокими дву-
сторонними связями. Кажется очевидным, что у 
народов обеих стран есть общая потребность в про-
фессиональных талантливых кадрах, владеющих 
как китайским, так и русским языками, а также хо-
рошо знакомых с обеими культурами [24, с. 264; 26, 
с. 58].  

Позиция китайского и российского правительства 
по поощрению межкультурных обменов является 
достаточно очевидной и прозрачной. На наш взгляд, 
понимание идей национальной культуры способ-
ствует укреплению дружбы и взаимопонимания 
между народами стран мира [4, с. 205]. «Годы язы-
ков», проводимые между Китаем и Россией, дали 
толчок волне изучения языков в обеих странах и 
стали примером языковых и культурных обменов 
между другими государствами и национальностями.  

Как справедливо отмечают представители экс-
пертного сообщества, интеллектуальные возможно-
сти образования создают предпосылки реализации 
принципов демократии, равенства, прав человека, 
толерантности и межкультурного взаимопонимания 
[18, с. 43]. 

Исследователи указывают и на широко задей-
ствованную в современном мире интеграцию с ву-
зами и как с источниками кадров, и как с источни-
ками инноваций, дающих конкурентные преимуще-
ства [21, с. 101].  

По статистическим данным на май 2024 г. Россия 
и Китай общими усилиями успешно выполнили 167 
образовательных программ на китайском и русском 
языках, запустили 27 проектов в сфере образова-
ния. В число межвузовских объединений двух госу-
дарств входят около 600 университетов. Ассоциа-
ция технических вузов РФ и КНР объединяет 40 рос-
сийских и 36 китайских образовательных организа-
ций. В вузах России получают образование почти 49 
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тыс. китайских студентов. Более 5 тыс. из которых 
обучаются в МГУ имени М.В. Ломоносова. В РГПУ 
имени А.И. Герцена обучается 2557 китайских сту-
дентов, в СПбГУП более 2 тыс. Основной площад-
кой для изучения китайского языка в России явля-
ются университеты: 39% от общего числа изучаю-
щих китайский язык обучаются в университетах, 
31% — в средних школах, 25% — на языковых кур-
сах и 5% — в Институтах Конфуция. Соответ-
ственно, за последние 20 лет число университетов, 
готовящих специалистов со знанием китайского 
языка, значительно возросло [17]. 

При поддержке департаментов правительств 
России и Китая образовательная группа China 
Today, имеющая богатый опыт в сфере образова-
ния, создала российско-китайскую международную 
школу. Нужно отметить, что данная школа соответ-
ствует передовым международным требованиям, со 
штатом высококлассных преподавателей, в том 
числе с практикующими преподавателями из Китая. 
После окончания обучения в школе, студенты смо-
гут учиться не только в российских вузах, но и в Ки-
тае, становясь тем самым международно-ориенти-
рованными профессионалами [11, с. 123]. 

Русско-китайская международная школа — это 
высококлассная международная начальная и сред-
няя школа, расположенная в северо-западном 
округе Москвы. В школе обучаются ученики началь-
ного, среднего и старшего звена, в ней широко ис-
пользуются современные образовательные концеп-
ции, опирающиеся на новую международную мо-
дель образования. В процессе обучения происходит 
интеграция российской и китайской культур [8, с. 
298]. В свою очередь Today Education Group осно-
вала несколько начальных и средних школ в Китае 
и имеет тесное сотрудничество со многими извест-
ными школами и университетами в Китае, а также 
со школами в других странах мира.  

В школе преподают не только россияне, но и ки-
тайские преподаватели, всесторонне продвигая 
преподавание китайского языка в России. Учащиеся 
начинают систематическое изучение китайского 
языка уже с начальной школы. Благодаря различ-
ным формам практической деятельности, таким как 
языковые деревни, китайско-российские студенче-
ские обмены, создается богатая языковая среда, 
позволяющая учащимся свободно владеть китай-
ским языком. 

В школе есть различные направления, связан-
ные с искусством и творческими занятиями: ор-
кестры, танцевальные труппы, клубы и специализи-
рованные классы по музыке, танцам и искусству; 
благодаря этому каждый обучающийся может вы-
брать направление, исходя из своих собственных 
навыков и интересов. Комплексная физическая под-
готовка, особые личные навыки и популяризация ки-
тайской версии боевых искусств дает возможность 
каждому ученику приобрести спортивный опыт и 
гармонично развить как физические, так и умствен-
ные качества [7, с. 25]. 

Безусловно, все более тесные связи между Рос-
сией и Китаем, растущий культурный обмен между 

двумя странами и рост торговли, а также возможно-
сти для развития бизнеса и трудоустройства, тре-
буют большого количества профессиональных кад-
ров. В свою очередь Россия и Китай, применяя име-
ющиеся материальные и интеллектуальные инстру-
ментарии, в совместных образовательных проектах 
концентрируются на следующих приоритетных об-
ластях исследований: цифровые технологии, про-
граммирование, искусственный интеллект, новей-
шие инструментарии и нанотехнологии, информа-
ционно-коммуникационные разработки, когнитив-
ные и нейронауки, входящие в области психологии 
и др., включая междисциплинарные проекты, тем 
самым создавая все условия для появления про-
фессионалов на рынке труда. 

Оба государства реализовывают совместную 
научно-исследовательскую работу зачастую на ос-
нове принципа равного финансирования, проводя 
общие конкурсные проекты с целью поддержки и 
продвижения фундаментальных и прикладных ис-
следований, постепенно увеличивая процент моло-
дых ученых в гуманитарных проектах; проводя сов-
местную изыскательную деятельность, тематиче-
ские семинары, круглые столы и вебинары, посвя-
щенные проблемам, актуальным как для Китая, так 
и для России; способствуя открытию научно-иссле-
довательских центров с высококлассными сотруд-
никами.  

Многими исследователями данной тематики 
было отмечено, что поддерживая и развивая сов-
местную исследовательскую работу на базе объек-
тов «большой науки», обогащаются формы и прак-
тика международных академических обменов; тем 
самым поддерживается совместная работа над пуб-
ликациями в научных международных изданиях, 
наглядно показывающих результаты научных ис-
следований двух стран; фиксируются эффективные 
решения в приоритетных направлениях развития 
социальной экономики; а также осуществляются 
разного рода коммуникации в рамках международ-
ных организаций БРИКС, ШОС и др. 

Создание и развитие «Инновационного фонда 
совместной науки и технологий Китая» в 2019 г. ока-
зало ощутимое влияние на трансграничное сотруд-
ничество между научными, промышленными и фи-
нансовыми сообществами, такими как совместное 
создание международных инновационных и пред-
принимательских центров, промышленных парков и 
новых институтов, охватывающих весь цикл роста 
от творчества до промышленного применения [12, с. 
224]. 

Исходя из вышесказанного, создается впечатле-
ние, что и Россия, и Китай на данный момент как ни-
когда осознают необходимость создания совмест-
ной системы обучения и содействия академическим 
обменам между студентами и научными сотрудни-
ками двух стран. 

В частности, это включает в себя проведение 
двусторонних долгосрочных и краткосрочных акаде-
мических стажировок, летних школ и академических 
визитов для содействия обмену опытом между ки-
тайскими и российскими учеными; поддержку обме-
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нов научными исследованиями в рамках совмест-
ных исследовательских планов и проектов; приме-
нение целевых подходов к подготовке кадров, повы-
шению профессиональных навыков и обмену пере-
довым опытом между научно-образовательными 
центрами; разработку программ двойных дипломов, 
включая совместное руководство диссертациями 
бакалавров, магистров и докторантов; мероприятий 
по организации учебных и производственных прак-
тик на базе подразделений подготовки магистров и 
докторантов; изучение возможности создания вир-
туальных исследовательских центров по приоритет-
ным направлениям сотрудничества Китая и России 
[6, с. 120]. Нужно отметить, что, и Китай, и Россия 
удовлетворены успешным сотрудничеством, и обе 
стороны готовы совместно реализовывать и дальше 
участвовать в международных научных проектах, 
инициированных обеими сторонами. 

Например, содействовать взаимовыгодному со-
трудничеству в рамках крупного научного комплекса 
Национального института ядерных исследований 
(NICA) и совместно оказывать финансовую под-
держку подпроектам, а также способствовать даль-
нейшему успешному опыту согласованной работы в 
рамках БРИКС в контексте научно-исследователь-
ских инноваций [22, с. 80].  

  Важно отметить, что оба государства выра-
зили желание и в дальнейшем на постоянной ос-
нове проводить научные конференции и образова-
тельные форумы в рамках мероприятий «Год инно-
ваций в области науки и технологий Китай-Россия», 
и Китай, и Россия придерживаются мнения в том, 
что особое внимание необходимо уделить сотруд-
ничеству в сфере гуманитарных и общественных 
наук. Это не только основа для укрепления взаимо-
понимания и взаимного доверия между двумя наро-
дами, но и основа для эффективного реагирования 
на общие вызовы, стоящие перед мировым сообще-
ством. 

Высококачественная подготовка молодых талан-
тов рассматривается как важная мера по обеспече-
нию притока талантов, поддерживаются совмест-
ные публикации результатов научных исследований 
двух стран, а также предоставляются соответствую-
щие поощрения лицам и учреждениям, внесшим 
вклад в развитие совместных образовательных про-
ектов и программ [2, с. 56-57]. 

Как было сказано ранее, в связи с углублением 
сотрудничества между Китаем и Россией во всех об-
ластях и на всех уровнях, а также организацией ини-
циативы «Один пояс, один путь» в двух странах воз-
ник большой спрос на специалистов, владеющих и 
русским, и китайским языками. Высокий спрос на 
специалистов профессионального уровня обуслав-
ливает необходимость дальнейшего расширения 
образовательных обменов между Китаем и Рос-
сией, в том числе необходимость дальнейшего рас-
ширения масштабов двустороннего обучения за ру-
бежом.  

Продолжая расширять масштабы двустороннего 
обучения, необходимо и дальше оптимизировать 
профессиональную структуру иностранных студен-
тов и повышать уровень обучения за рубежом. 

Кроме того, необходимо и дальше содействовать 
созданию аналитических центров для китайско-рос-
сийских образовательных программ. 

Кроме того, исследования о процессе развития и 
достижениях совместных проектов между Китаем и 
Россией, а также исследования образовательных 
обменов и сотрудничестве имеют большое значе-
ние для повышения эффективности образователь-
ного процесса в будущем.  

В настоящее время исследований в этой обла-
сти, особенно систематических, крайне мало. Необ-
ходимо постоянно обновлять данные, такие как ста-
тус обучения китайских и российских студентов по 
обмену, уровни обучения и т. д.  

Исходя из этого, в целях содействия устойчивому 
и коннотационно-ориентированному обучению в 
рамках китайско-российских совместных образова-
тельных проектов необходимо в контексте меха-
низма культурного обмена оказывать целевую под-
держку фундаментальным исследованиям в обла-
сти китайско-российского образования с целью по-
нимания ценностных ориентаций, правовых и поли-
тических основ, а также основных принципов функ-
ционирования совместной системы образования.  

На этой основе должен быть разработан меха-
низм доступа, мониторинг процесса и система 
оценки эффективности проектов, а на основе полу-
ченных данных внедрено стандартизированное и 
научное управление проектами механизма обмена 
и образовательного сотрудничества, оказана осо-
бая поддержка текущим проектам с выдающимися 
результатами.  

Как было сказано ранее, сотрудничество двух 
стран в сфере обучения за рубежом и между уни-
верситетами становится все более тесным. Эконо-
мическое развитие уже реагирует на эти потребно-
сти: в частности, по оценкам аналитиков, китайский 
язык сейчас уступает по востребованности только 
английскому на российском рынке труда.  

Многие ведущие российские университеты сде-
лали привлечение китайских студентов приорите-
том в своей работе в сфере международных отно-
шений. Официальные сайты известных университе-
тов, таких как МГУ и СПбГУ, позволяют частично 
просматривать контент на китайском языке. Можно 
говорить о том, что в рамках механизма культурного 
обмена между Китаем и Россией языковой обмен 
сформировал устойчивый механизм сотрудниче-
ства [23, с. 59].  

Можно также с уверенностью сказать о том, что в 
последние годы принципиально важное влияние на 
парадигму образовательного процесса оказал ряд 
факторов, один из которых – появление технологий 
искусственного интеллекта [13, с. 47] (далее – ИИ) , 
что привело к существенным изменениям в основах 
современного образовательного процесса [9, с. 8]. 

Говоря о развитии технологий ИИ в образовании 
в целом, важно обратить внимание на то, что в це-
лом эти технологии используются уже достаточно 
давно. Технологии ИИ также уже широко применя-
ются для визуализации данных (создание инфогра-
фики, например, или ботов для интерактивного обу-
чения). 



 41

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

Таким образом, рассматривая вопрос изменения 
концепции обучения в контексте цифровой транс-
формации, также важно отметить, что в современ-
ном мире формат обучения должен учитывать ряд 
факторов. К таким факторам относится использова-
ние образовательных медиа и цифровых техноло-
гий в образовании, они должны соответствовать 
определенным условиям, таким как удобство и про-
стота использования [10, с. 191; 14, с. 824; 19, с. 215; 
25, с. 467].  

С тесным развитием отношений между Китаем и 
Россией «китайский языковой бум» в России про-
должает нарастать. Институт Конфуция МГУ пред-
лагает всем желающим изучить китайский язык, 
продолжая тем самым развивать преподавание ки-
тайского языка в России, в полной мере используя 
различные комплексные методы обучения, способ-
ствуя межкультурному общению между странами. 
Очевидно, что, поскольку спрос на изучение китай-
ского языка в России продолжает расти, работе по 
международному преподаванию китайского языка 
еще предстоит пройти долгий путь [3, с. 88-89]. 

По имеющимся данным, дисбаланс между спро-
сом и предложением на рынке образовательных 
услуг привел к резкому росту цен на курсы. Если в 
2023 г. средняя цена урока китайского языка в мос-
ковском частном учебно-тренировочном центре со-
ставляла 1200-1500 руб., то сейчас она выросла до 
2000-3000 руб. Цена курсов с преподавателями-но-
сителями китайского языка выросла примерно с 
2000 руб. до 3500 руб. за урок [17]. Нужно отметить, 
что все больше иностранцев интересуются китай-
ской культурой, соответственно, число желающих 
изучать китайский язык, продолжает расти [11, с. 
125].  

Онлайн обучение, ставшее популярным в по-
следнее время, не только способствовало быстрому 
освоению иностранных языков и традиционной 
культуры Китая, но также предоставило редкую воз-
можность языковой практики. Это является отраже-
нием углубляющегося взаимного доверия между 
странами, а также является результатом совмест-
ных усилий преподавателей и учеников [1, с. 41]. 

Экономическая глобализация и цифровая транс-
формация общества диктует новые требования к ка-
честву образования [5, с. 522; 16, с. 22]. Миссия со-
временного времени — воспитывать новые профес-
сиональные кадры, а также развивать высококаче-
ственные, молодые таланты с глобальным виде-
нием, духом исследования и межкультурными спо-
собностями для всестороннего повышения эффек-
тивности международного общения [15, с. 81].  

На фоне все более частых обменов в политиче-
ской, экономической и культурной областях между 
Китаем и Россией две страны постоянно взаимодей-
ствуют и проникают в экономическую, политиче-
скую, культурную и другие области, оказывая влия-
ние друг на друга. Межкультурные обмены выдви-
нули новые требования к развитию общественной 
жизни двух народов. Но только на основе постоянно 
укрепляющегося чувства идентичности с точки зре-
ния культурных перспектив и ценностей две страны 
могут внести свой вклад в развитие и исследования 

политической, экономической и социокультурной 
сфер двух стран [2, с. 56]. 

В процессе модернизации общества каждая 
нация и страна имеют собственную идентичность, 
позволяющую сохранять свое единство и уникаль-
ность. Главным препятствием на пути межкультур-
ного общения является язык, поэтому основная за-
дача межкультурного общения — это изучение 
языка, выход на путь понимания культурных пер-
спектив и ценностей разных национальностей, раз-
ного политического видения и разных убеждений, по 
этой причине межкультурные обмены между двумя 
странами просто необходимы. Культурный обмен 
включает в себя общую реконструкцию практиче-
ских языковых коллекций и комплексных рамок, та-
ких как системы символов и культурные корни, ре-
лигиозные традиции, жизненные привычки, поли-
тика и исторические корни [20, с. 38]. Поэтому осо-
бенно важно, чтобы носители языка и обучающиеся 
могли взаимодействовать между собой, несмотря 
на различия в социально-культурном контексте.  

На данный момент владение иностранными язы-
ками можно обозначить не только инструментарием 
научно-технического прогресса, но и незаменимым 
элементом международного сотрудничества и пер-
спективой для международных межкультурных об-
менов. Несомненно, спрос на универсальных пере-
водчиков с каждым годом будет только расти. Пре-
подаватели, занимающиеся обучением иностран-
ных языков, должны использовать эффективные 
методы обучения и преподавания, развивая языко-
вые и коммуникативные навыки, адаптируясь к ме-
няющимся социокультурным и политическим усло-
виям. В условиях роста межкультурного иноязыч-
ного сотрудничества между Китаем и Россией эти 
новые социальные изменения выдвинули новые 
требования к уровню владения русским языком сту-
дентов Китая.  

Сложность русскоязычного образования и про-
фессиональной деятельности русскоязычных спе-
циалистов требует от университетов позициониро-
вать свои основные педагогические задачи на фор-
мулировании и развитии новой модели подготовки 
специалистов. Речь идет о развитии межкультурной 
компетентности (умении общаться в иноязычных 
культурных пространствах). Глобализация россий-
ско-китайского образования требует появления 
большого количества профессионалов и развития 
навыков общения, которые адаптируются к соци-
альному изменению в политической, культурной и 
профессиональной среде.  

При разработке новых моделей обучения необ-
ходимо обеспечить способность учащихся разли-
чать конкретные трудности и ошибки, образование 
должно стать в значительной степени универсаль-
ным и не ограничиваться национальными грани-
цами. 

Безусловно, китайско-российский альянс стал 
важной платформой для всестороннего сотрудниче-
ства высокого уровня в сфере высшего образования 
между Китаем и Россией, внеся важный вклад в не-
прерывное продвижение гуманитарного и образова-
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тельного сотрудничества между странами и содей-
ствие дружественному развитию двусторонних от-
ношений.  

Не вызывает сомнения необходимость и дальше 
продолжать расширять масштабы двустороннего 
взаимодействия в гуманитарной сфере, оказывать 
поддержку университетам в реализации совмест-
ных образовательных проектов, расширять мас-
штабы двусторонних обменов по обучению за рубе-
жом, совместно организовывать летние школы для 
студентов, осуществлять сотрудничество в области 
профессионального образования, поддерживать 
организацию китайско-российского альянса средних 
школ и поощрять обмены между студентами. 
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The article examines issues related to cooperation between 

China and Russia in education and science. The features 
and key principles of implementing joint educational 
programs are considered, important factors influencing 
modern approaches to learning are analyzed, such as 
digitalization, the transition to a hybrid learning model, and 
the use of student-centered technologies. It is concluded 
that digital technologies are used to personalize the 
learning process, control procedures for online exams or 
tests, check the level of knowledge and students' work, 
and perform other tasks. The author emphasizes that 
artificial intelligence technologies in general not only solve 
some important problems, but also form entire areas and 
areas that can be included in the learning process using 
learning design technologies. 

The article also says that China and Russia have a long 
historical tradition of educational exchanges. In recent 
years, language cooperation and bilateral overseas 
education have continued to develop, multi-level joint 
education, which underlies economic globalization, has 
made significant progress, and educational cooperation, 
especially in higher education, has become more and 
more extensive, constantly showing a general 
development trend. 

Keywords: joint educational programs, Russian-Chinese 
partnership, international innovation project, higher 
education, Russian-Chinese educational cooperation, 
hybrid teaching model 

References 
1. Aktamov I.G. Education for Sustainable Development in 

China: Regional Aspects // Social and Political Challenges 
of Modernization in the 21st Century: Proceedings of the 
International Scientific and Practical Conference. Ulan-
Ude, August 6–11, 2018 / Ed. Badaraev D.D. – Ulan-Ude: 

Buryat Scientific Center of the Siberian Branch of the 
Russian Academy of Sciences, 2018. – P. 40–41. 

2. Buzovskaya L.V., Bukreeva T.A., Popova A.V., 
Chernysheva L.A. Modern Trends in the Development of 
Foreign Language Education. – Kursk: ZAO University 
Book, 2022. – 84 p. 

3. Wang B. The Role of Russian-Chinese University Consortia 
in the Development of an Innovative Environment for 
International Education [Electronic Resource] // Azimuth of 
Scientific Research: Economics and Management. 2019. 
Vol. 8. No. 2 (27). - P. 88-90. - URL: 
https://landraileiu.ru/wp-content/uploads/2023/04/ANI-
EU-2019-2.pdf (date accessed: 03/09/2025). 

4. Wang Xiaohuan Model of Propaganda of National Culture 
Abroad // Modern Pedagogical Education. 2021. No. 1. - 
P. 205-207. 

5. Vorobyova E.S., Krakovetskaya I.V., Wang S., 
Nyurenberger L.B. Formation of Competitiveness of the 
Higher Education System of the PRC: Achievements, 
Problems and Prospects // Creative Economy. 2020. Vol. 
14. No. 4. - P. 509-528. 

6. Guruleva T.L., Bedareva N.I. Cooperation between Russia 
and China in the Field of Creating Network Universities 
and Joint Educational Institutions [Electronic resource] // 
Higher education in Russia. 2019. Vol. 28. No. 4. - P. 108-
123. - URL: https://vovr.elpub.ru/jour/issue/view/70 (date 
of access: 03/09/2025). 

7. Zatepyakin O.A. Features of economic relations in the field 
of education and education reform in Russia // Economics 
of education. 2010. No. 4 (59). - P. 24-36. 

8. Zelezinskaya L.A. Double degree programs as a type of 
joint educational programs of Russia and China // Kant. 
2024. No. 3 (52). - P. 297-304. 

9. Kasimova A.R. Russian-Chinese relations in science and 
education at the present stage // Economy, statistics and 
informatics. Bulletin of UMO. 2013. No. 4. - P. 7-11. 

10. Kozlova M.A., Makarova V.V., Anishchenko P.A. [et al.] 
Evaluation of the effectiveness of the author's model of 
cooperation between Russia and China in the field of 
higher education // Financial Economics. 2024. No. 7. - P. 
191-194. 

11. Krasnova G.A. Network interaction of universities: a 
comparative analysis of approaches to the implementation 
of the adapter programs in China and Russia // Bulletin of 
RUDN. Series: Informatization of education. 2016. No. 3. 
- P. 123-130. 

12. Krutikov V.K., Kosogorova L.A., Yakunina V.A., Volkhin 
S.N. Russian-Chinese interaction in the digital sphere // 
Economy and entrepreneurship. 2023. No. 9 (158). - P. 
224-227. 

13. Lyubimov A.P., Ponomareva D.V., Barabashev A.G. Basic 
concepts of artificial intelligence. - M .: OOO "Sam 
Polygraphist", 2019 .-- 116 p. 

14. Ma Hong. Prospects for joint Chinese-Russian use of 
educational resources (on the example of the activities of 
universities in border regions) // Pedagogical journal. 
2022. Vol. 12. No. 2A. - P. 822-827. 15. Nian S. The state 
and prospects of cooperation between the Russian Far 
East and China in the field of education // Asia-Pacific 
region: economics, politics, law. 2022. Vol. 24. No. 4. - P. 
81-90. 

16. Law and economic development: topical issues: 
Monograph / VB Batievskaya, MV Kelekhsaeva, TE 
Sitokhova [et al.]; Ed. -in-chief E.V. Fomin. - Cheboksary: 
OOO "Publishing house" Sreda ", 2023. - 196 p. 

17. Russia and China are actively developing cooperation in 
the field of science, higher education and youth policy // 
Ministry of Education and Science of the Russian 
Federation. 05.23.2024 [Electronic resource]. – URL: 
https://minobrnauki.gov.ru/press-



 44 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

center/news/mezhdunarodnoe-sotrudnichestvo/83209/ 
(date of access: 09.03.2025). 

18. Ryzhov VB Cooperation of the European Union with the 
states of the former Soviet Union in the field of education 
(on the example of the Erasmus+ program) [Electronic 
resource] // International law. 2019. No. 2. – P. 42-50. – 
URL: 
https://nbpublish.com/library_read_article.php?id=29830 
(date of access: 09.03.2025). 

19. Sorokina S.G., Musorina O.A. Using the Google 
classroom web platform to organize students' independent 
work // Organization of students' independent work in 
foreign languages. 2021. No. 4. - P. 211-216. 

20. Tereshchenko T.M., Pravdikova A.V. Experience in the 
Development and Implementation of Russian-Chinese 
Educational Programs // Pedagogical Education in Russia. 
2016. No. 10. - P. 38-42. 

21. Filippov G.A., Repina A.V. Transfer of Educational 
Technologies: A Modern Look at the Entrepreneurial 
Activities of Universities [Electronic Resource] // Russian 
Economic Bulletin. 2022. Vol. 5. No. 2. - P. 100-108. - 
URL: 
https://kpfu.ru/staff_files/F_729739004/reb_t_5_2_2022.p
df (accessed: 03/09/2025). 

22. Chernykh E.O., Semenov A.V. Socio-economic 
cooperation between Russia and China in organizing an 
international innovation project to provide distance 
education // Problems of Market Economy. 2020. No. 4. - 
P. 73-89. 

23. Zhang S. Deepening economic cooperation between 
China, Mongolia and Russia: assistance joint development 
and prosperity [Electronic resource] // Forum of young 
scientists. 2024. No. 7 (95). - P. 57-61. - URL: 
https://www.forum-
nauka.ru/_files/ugd/b06fdc_7c2c17be5d4c4dc3973f3522
485f71a1.pdf?index=true (date of access: 03/09/2025). 

24. Shagbanova H.S. Linguistic adaptation of foreigners: 
essence, structure and functions // Education and Law. 
2019. No. 8. - P. 264-269. 

25. Shagbanova H.S. Language competence in the online 
space in the 21st century // Pedagogical journal. 2021 Vol. 
11. No. 5A. – P. 466-471. 

26. Shagbanova H.S., Lyskova M.I. The influence of the level 
of knowledge of the Russian language on the quality of 
education of Chinese students in the Russian Federation 
// Representative power - XXI century. 2019. No. 7-8. – P. 
58-64. 
 

  



 45

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

Цифровизация и ее роль в повышении эффективности 
работы вузов России 
 
 
 
 
Гладилина Ирина Петровна 
доктор педагогических наук, профессор, Университет Правитель-
ства Москвы, shtazi87@mail.ru 
 
Дымный Сергей Сергеевич 
кандидат экономических наук, Университет Правительства 
Москвы 
 
Шаповалов Анатолий Вячеславович  
кандидат юридических наук, доцент кафедры теории и истории 
государства и права, Кубанский государственный аграрный уни-
верситет имени И. Т. Трубилина, anatolyinfo@mail.ru 
 
Миндиярова Нина Ильинична  
кандидат технических наук, доцент, доцент кафедры технологи-
ческих машин и оборудования, Казанский национальный иссле-
довательский технологический университет, niilmi@mail.ru  
 
Червякова Марина Владимировна 
старший преподаватель, Тихоокеанский государственный уни-
верситет, m.tchervyakova@yandex.ru 
 
С каждым днем все больше и больше профессий требуют владе-
ния высоким уровнем цифровых компетентностей для работы с 
современными технологиями, что создает определенный вызов 
для современной системы образования и науки, которая должна 
соответствовать мировым тенденциям цифрового развития и, со-
ответственно, требует коренных цифровых изменений. В связи с 
этим актуальной задачей развития системы высшей школы ста-
новится цифровизация, обеспечивающая организационный, тех-
нологический, информационный, образовательный уровни выс-
шего учебного заведения. В данной статье раскрываются особен-
ности развития цифровой образовательной среды и анализиру-
ются преимущества цифровой трансформации вузов Российской 
Федерации, направленной на интеграцию цифровых технологий 
в систему высшего образования, что обеспечит эффективность и 
качество образовательной деятельности и удовлетворит инфор-
мационные потребности участников образовательного процесса.  
Ключевые слова: цифровизация, цифровая трансформация, 
цифровая образовательная среда, высшее учебное заведение, 
российская система высшего образования.  
 

Глобальное проникновение цифровых технологий 
во все сферы жизнедеятельности человека и обще-
ства не оставило в стороне и систему высшего об-
разования, изменив ориентиры развития высшей 
школы.  

В новых реалиях социально-экономической по-
литики Российской Федерации потребность цифро-
визации в сфере высшего образования является од-
ной из насущных, поскольку «только «через обуче-
ние и подготовку совершенно новых специалистов с 
цифровым мышлением и цифровыми компетенци-
ями» [5, с. 62] может обеспечить качественный пе-
реход к цифровому обществу, «инфраструктура ко-
торого функционирует посредством цифровых тех-
нологий (технологии больших данных и искусствен-
ного интеллекта, алгоритмов и алгоритмических си-
стем, облачных вычислений и т.д.), а базовой фор-
мой организации и социального взаимодействия яв-
ляются сетевые структуры и платформы» [2, с. 114]. 

Сегодня информационные образовательные си-
стемы (государственные и негосударственные) раз-
виваются и несут дополнительную ценность в виде 
генерируемых и аккумулируемых данных. Суще-
ствующие цифровые платформы в процессе работы 
и взаимодействии с участниками образовательного 
процесса накапливают большие объемы данных о 
поведении участников, которые впоследствии могут 
использоваться не только для оптимизации работы 
платформ, но и для создания новых продуктов и 
услуг [15]. 

Цифровизацию высших учебных заведений сле-
дует рассматривать как новый подход к организации 
учебно-воспитательного процесса, в основе кото-
рого лежит использование в работе вузов информа-
ционно-коммуникационных технологий (ИКТ) - про-
граммного обеспечения, цифровых ресурсов и т.п. 
[6, с. 9].  

Следует отметить, что цифровизацию примени-
тельно к условиям высшего образования зачастую 
воспринимают только в ракурсе модного образова-
тельного тренда, довольствуясь ее поверхностным 
внедрением, например, используя в качестве визуа-
лизации учебного материала онлайн-ресурсы или 
цифровые площадки для оценивания знаний сту-
дентов и обработки данных. Но можно ли говорить 
о роли цифровизации в работе вузов при таком уз-
ком решении проблемы?  

По мысли И.В. Кучерак, цифровую трансформа-
цию высшей школы следует рассматривать как 
«внедрение новой образовательной парадигмы, по-
строенной на кроссплатформенном формате с 
внедрением новейших методик, целью которой яв-
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ляется направленность на результат - формирова-
ние ключевых компетентностей» [4, с. 91]. Цифрови-
зация высшего образования - это процесс внедре-
ния в учебную и воспитательную деятельность ву-
зов цифровой формы представления информации 
учебного и управленческого характера, а также ак-
туальных технологий ее хранения и обработки, поз-
воляющих существенно повысить качество образо-
вательного процесса и управления им на всех уров-
нях. Цифровизация в контексте трансформации си-
стемы высшего образования касается изменений 
технологических и учебных программ, внедрения 
новых методов и средств обучения, инновационных 
форм учебной деятельности, планирования работы 
вуза и оценивания результатов учебного процесса и 
т.п. В первую очередь необходимо стандартизиро-
вать образовательные технологии формирования 
базовых компетенций студентов, посредством си-
стемы цифровых методов и средств обучения, отве-
чающих запросам современного рынка труда и фор-
мирующих у студентов определенный опыт реше-
ния профессиональных задач с помощью цифровых 
технологий [16, 95]. Далее разработать и принять 
аттестационные нормативы по уровню сформиро-
ванности цифровых компетенций выпускников ву-
зов, с использованием знаний и опыта заинтересо-
ванных отраслей, ведущих компаний в соответству-
ющих сегментах рынка труда.  

Необходимость цифровизации российской обра-
зовательной сферы отражена в ряде нормативно-
правовых документов, утверждение которых нача-
лось со второй декады третьего тысячелетия. Уже в 
Федеральном Законе № 273 «Об образовании в 
Российской Федерации», принятом 12 декабря 2012 
года, было сказано, что «в организациях, осуществ-
ляющих образовательную деятельность, в целях 
обеспечения реализации образовательных про-
грамм должны формироваться библиотеки, в том 
числе цифровые (электронные), которые будут 
обеспечивать доступ к профессиональным базам 
данных, информационным справочным и поиско-
вым системам, а также иным информационным ре-
сурсам» [11, с. 59]. 

Большое влияние на развитие вузов России в 
контексте цифровизации общества оказал Указ Пре-
зидента Российской Федерации от 09.05.2017 № 
203 «О Стратегии развития информационного об-
щества в Российской Федерации на 2017–2030 
годы», в котором одним из условий формирования 
информационного пространства была признана 
«разработка и реализация партнерских программ 
образовательных организаций высшего образова-
ния и российских высокотехнологичных организа-
ций, в том числе по вопросу совершенствования об-
разовательных программ» [7]. 

27 июля 2017 года распоряжением Правитель-
ства РФ была утверждена программа «Цифровая 
экономика Российской Федерации» [13], в которой 
цифровая трансформация системы образования 
была признана приоритетной целью, поскольку без 
широкого внедрения цифровых технологий в обра-
зовательный процесс невозможно подготовить спе-

циалиста, способного работать в условиях цифро-
визации экономических, социальных, культурных, 
информационных, политических и иных структур об-
щественного развития.  

Данная программа указывает, что уже сделано в 
рамках цифровизации высшей школы («расширя-
ется применение цифровых технологий», «боль-
шинство образовательных организаций имеют вы-
ход в Интернет и представлены там на своих сайтах 
в соответствии с государственными требованиями», 
«ведется широкая подготовка кадров для цифровой 
экономики» [13]) и что еще предстоит сделать. В 
контексте последней проблемы сказано, что боль-
шинство российских вузов пока еще не могут быть 
целостно включены в цифровую информационную 
среду, поскольку в них «недостаточно активно при-
меняются цифровые инструменты учебной деятель-
ности» по причине серьезного дефицита научно-пе-
дагогических кадров, способных организовать учеб-
ный процесс с опорой на цифровые технологии [13]. 

Учитывая вышеупомянутые сложности реализа-
ции программы «Цифровая экономика Российской 
Федерации», в 2024 году количество выпущенных 
вузами специалистов, готовых умело использовать 
в своей будущей профессиональной деятельности 
цифровые технологии составило примерно 120 тыс. 
человек в год, что крайне мало. 

На решение проблем в сфере цифровизации 
высшего образования направлен проект «Совре-
менная цифровая образовательная среда в Россий-
ской Федерации», паспорт которого был утвержден 
25 октября 2016 года, хотя сам проект был введен в 
широкую эксплуатацию только Постановлением 
Правительства РФ № 1836 от 16 ноября 2020 г.  

В проекте «Цифровая образовательная среда» 
была обозначена необходимость создания условий 
для цифровой трансформации всех образователь-
ных учреждений. При этом подчеркивается, что со-
здания отечественной цифровой платформы, в 
первую очередь, должно обеспечить информаци-
онно-коммуникационную инфраструктуру системы 
образования, т.к. от ее высокого качества и доступ-
ности, что возможно только в условиях его цифро-
вой трансформации, зависят удовлетворение по-
требностей рынка труда и развития цифровой эко-
номики государства [12]. 

В 2021 году Министерством образования и науки 
РФ была принята, а Правительством РФ утвер-
ждена «Стратегия цифровой трансформации от-
расли науки и высшего образования» [10], направ-
ленная на цифровизацию государственных и него-
сударственных российских организаций высшего 
образования. В этом документе, имеющем особую 
значимость для развития цифровой образователь-
ной среды, подчеркивается, что цифровая транс-
формация, которая рано или поздно затронет все 
высшие учебные заведения Российской Федерации 
(как государственные, так и частные) сделает сле-
дующее: «станет инструментом повышения каче-
ства образования, благодаря повсеместному внед-
рению практико-ориентированного подхода в обуче-
нии; позволит стране выйти из догоняющей пози-
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ции, в позицию лидера, задающего тренды; позво-
лит трансформировать процесс управления и суще-
ственно повысить качество принятия управленче-
ских решений; объединит три сектора - экономики, 
науки и образования, которые не должны быть ото-
рванными друг от друга; сделает работу вузов эф-
фективнее, наладив бизнес-процессы и каналы ком-
муникации не только с подведомственными, но и об-
щественными организациями» [10].  

Все вышеупомянутые нормативно-правовые 
акты стимулируют процесс перевода высшего обра-
зовательного учреждения в цифровую среду, благо-
даря которой «создается цифровой двойник вуза, 
существующий в интернет-пространстве» [5, с. 62]. 

По мнению Г.И. Письменского и С.Ф. Сафоновой, 
«действующее в РФ законодательство в сфере об-
разования, в основном, обеспечивает цифровую 
трансформацию образовательных организаций и 
достаточно динамично изменяется в соответствии с 
запросами цифровой экономики, что определяет 
вектор достижения ими цифровой зрелости» [9, с. 
41]. 

Российские исследователи считают, что цифро-
визация, интегрированная в систему высшего обра-
зования, способствует консолидации образователь-
ного процесса и делает его более гибким, приспо-
собленным к реалиям современной, цифровой, 
эпохи. Как отмечают Н. Пиаттоева и Г. Гурова, необ-
ходимость широкого внедрения инновационных тех-
нологий в экономическую, социальную и другие 
сферы общественного развития требует широкой 
подготовки конкурентоспособных профессионалов, 
представляющих новое поколение, глубоко погру-
женное в цифровую среду [14, с. 173].  

На наш взгляд, именно благодаря цифровиза-
ции, в высших учебных заведениях усиливается 
необходимость совершенствования организацион-
ных форм, методов, средств обучения, возможность 
создания действенного цифрового образователь-
ного пространства. Но при этом цифровизация си-
стемы образования не должна сводиться к элек-
тронному обучению, в том числе и в дистанционном 
формате, к формированию цифровой компетентно-
сти участников образовательного процесса.  

Итак, в соответствии с тенденциями развития 
цифровой эпохи, охватившими и систему высшего 
образования, все образовательные, научные, 
управленческие и другие процессы учреждения 
высшего образования к 2030 году должны полно-
стью перейти в цифровую среду. Без цифровой 
трансформации заведение высшего образования не 
может эффективно организовать качественный об-
разовательный процесс и дистанционную работу 
своих подразделений с документами, не может нор-
мально функционировать в конкурентных условиях, 
что негативно влияет на студентов, преподавате-
лей, сотрудников. Традиционные подходы к автома-
тизации деятельности вуза потеряли эффектив-
ность и уже не могут функционировать в изменив-
шихся условиях цифрового общества. Автоматизи-
рованные системы обучения, управления, учета и 
т.д. не только не решают всех задач вуза, и еще и 

разделяют информационное пространство по от-
дельным «ячейкам», в соответствии с теми функци-
ональными задачами, для решения которых нужна 
та или иная информация. А, как известно, разроз-
ненные инструменты, которые не объединены в 
единую систему решения функциональных задач 
учреждения, не могут эффективно взаимодейство-
вать в процессе реализации образовательных про-
ектов и управленческих решений.  

Чтобы развивать систему российского высшего 
образования в духе принятой «Стратегии цифровой 
трансформации», нужны новые подходы, новые 
концепции деятельности высших учебных заведе-
ний. Кроме того, сами вузы не должны остаться в 
стороне от процесса цифровизации высшего обра-
зования, а «инвестировать в развитие своей цифро-
вой инфраструктуры, включая сетевые системы, об-
лачные решения, системы безопасности» [8].  

По мысли И.М. Каневской, цифровая трансфор-
мация в контексте учебной деятельности актуализи-
рует потребность в проектировании и разработке 
цифровых образовательных ресурсов, что в свою 
очередь, требует решения таких задач, как: «озна-
комление преподавателей с методиками использо-
вания цифровых технологий в образовательном 
процессе, в том числе, дистанционных и мобильных 
технологий; овладение профессорско-преподава-
тельским составом вуза методами работы с цифро-
выми образовательными ресурсами; формирова-
ние готовности преподавателей к использованию и 
созданию цифровых технологий в образовательном 
процессе, включая информационную и кибернети-
ческую безопасность; готовность к инновационной 
деятельности; овладение методикой педагогиче-
ского проектирования цифровых образовательных 
ресурсов для достижения целей обучения» [3, с. 56].  

Правда, следует отметить существенную раз-
ницу между уровнем цифровизации провинциаль-
ных и столичных вузов. Цифровые ресурсы вуза от-
ражают информацию и отчетность по посещаемо-
сти студентами занятий, все аспекты взаимодей-
ствия профессорско-преподавательского состава с 
обучаемыми, все «плюсы» и «минусы» воспитатель-
ной и методической работы образовательной орга-
низации. Но, к сожалению, многие провинциальные 
вузы все еще работают «по старинке» и до них еще 
не дошли те принципы построения единой цифро-
вой системы, принятые в крупных вузах Российской 
Федерации. Поэтому и возникает сейчас актуальная 
научная задача, которая заключается в разработке 
методов и моделей цифровизации всех высших 
учебных заведений России на основе объединения 
их функций, процедур и информационных баз в еди-
ную цифровую систему, отражающую деятельность 
всех субъектов образовательного процесса.  

Первые шаги в этом направлении были сделаны 
в 2020 году, когда «на базе Университета Иннопо-
лис в Татарстане появился консорциум образова-
тельных учреждений. В него входят 510 вузов, 
ссузов и организаций дополнительного профессио-
нального образования из 81 региона России» [1]. 
Целью данного консорциума стало решение про-
блемы обучения кадров, владеющих цифровыми 
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технологиями, формирование IT-компетенций пре-
подавателей и методистов вузов. В течение трёх 
месяцев на образовательной онлайн-платформе 
Иннополиса проходило обучение по программе 
курса «Цифровые технологии в преподавании про-
фильных дисциплин». 

В настоящее время «многие вузы Российской 
Федерации самостоятельно развивают цифровые 
сервисы. Так, в Воронежском государственном тех-
ническом университете внедряются новые системы 
для всех категорий сотрудников; студенты, обучаю-
щиеся по специальности «информационные техно-
логии», привлекаются в проекты цифровизации уни-
верситета; разрабатываются новые дополнитель-
ные программы по обучению цифровым компетен-
циям для преподавателей и студентов. В ближай-
ших планах данного вуза - проект интеграции ин-
формационных систем университета и Федераль-
ной налоговой службы для получения сведений о 
трудоустройстве выпускников и востребованности 
образовательных программ» [1]. В Государственном 
университете «Дубна» разработана и внедрена си-
стема нейролингвистического программирования 
(НЛП) и методов машинного обучения на основе 
компьютерного зрения для адаптивного предостав-
ления учебно-методических материалов с учетом 
индивидуальных особенностей восприятия студен-
тов. Разработанные алгоритмы показали высокие 
результаты применения в системах дистанционного 
обучения для повышения качества взаимодействия 
студентов с образовательной платформой и улуч-
шения их образовательных результатов [17, c.83]. 

Итак, высшее образование не может оставаться 
в стороне от глобальных процессов цифровизации. 
Сейчас цифровизация образования становится им-
перативом реформирования всей образовательной 
отрасли, главной и первоочередной задачей эффек-
тивного развития информационного общества. Бо-
лее того, считается, что высшее образование - одна 
из крупнейших отраслей образовательной системы, 
которая имеет преимущества в плане получения 
значительных выгод от цифровой трансформации. 
Поэтому современная государственная политика в 
Российской Федерации определяет цифровизацию 
и цифровую трансформацию не только приоритет-
ной частью реформы образования, но и частью 
национальной политики.  
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Every day more and more professions require a high level of 

digital competence to work with modern technologies, 
which creates a certain challenge for the modern system 
of education and science, which must comply with global 
trends in digital development and, accordingly, requires 
fundamental digital changes. In this regard, digitalization, 
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the development of digital educational environment and 
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Предмет. Оценка маркетингового влияния социальных сетей на 
качество предоставления фитнес услуг.  
Цели. Проведение оценки маркетингового влияния социальных 
сетей на качество предоставления фитнес услуг. 
Результаты. Таким образом, маркетинг в социальных сетях ока-
зывает положительное и значительное влияние на имидж бренда 
СК «Стимул», что указывает на то, что маркетинговые усилия че-
рез социальные сети эффективны в формировании положитель-
ного представления о бренде. Хотя маркетинг в социальных се-
тях не может напрямую влиять на удовлетворенность клиентов, 
он может оказывать косвенное влияние через имидж бренда.  
Выводы. Дальнейшее развитие получили теоретические основы 
оценки влияния маркетинга в социальных сетях на качество 
предоставления фитнес услуг на основе методов вероятностной 
и целенаправленной выборки и модели структурного уравнения 
с частичным наименьшим квадратом с помощью программного 
обеспечения SMART PLS 4.0 установлено, что маркетинг в соци-
альных сетях оказывает положительное и значимое влияние на 
имидж бренда и не оказывает положительного и значимого вли-
яния на удовлетворенность клиентов, качество обслуживания 
оказывает положительное и значимое влияние на имидж бренда 
и на удовлетворенность клиентов, имидж бренда оказывает по-
ложительное и значительное влияние на удовлетворенность кли-
ентов. 
Ключевые слова: маркетинг, социальные сети, оценка, каче-
ство, фитнес-услуги, имидж, бренд, рынок услуг. 
 
 
 

Введение. Распоряжением Правительства Россий-
ской Федерации от 24 ноября 2020 г. № 3081-р «Об 
утверждении Стратегии развития физической куль-
туры и спорта в Российской Федерации на период 
до 2030 года» определены стратегические направ-
ления развития спорта и физической культуры и как 
следствие, развитие фитнес индустрии и рынка 
фитнес услуг [1].  

Прогнозируется в результате внедрения всех 
стратегических инициатив Стратегии развития фи-
зической культуры и спорта в Российской Федера-
ции на период до 2030 года повышение уровня во-
влеченности населения в индустрию спорта и фит-
нес до 70-75% всего населения страны.  

Компании сферы фитнес услуг должны созда-
вать позитивные и приятные впечатления для кли-
ентов, включая простоту доступа к услугам, удоб-
ство их предоставления, а также общую атмосферу 
и окружение, в которых предоставляются услуги. 
При высоком уровне конкуренции на рынке фитнес–
услуг, где каждый фитнес–клуб пытается увеличить 
число своих клиентов путем удовлетворения их кон-
кретных потребностей, вопрос об изучении ком-
плекса маркетинга, безусловно, является актуаль-
ным [2, С. 266-273.]. 

Эффективная коммуникация и взаимодействие с 
клиентами также важны для создания и поддержа-
ния сильного имиджа бренда. Компании, занимаю-
щиеся обслуживанием, должны создать четкие и 
эффективные каналы коммуникации со своими кли-
ентами, включая оперативную поддержку клиентов 
и дружелюбный, отзывчивый подход к вопросам и 
жалобам клиентов.  

Уделяя приоритетное внимание взаимодействию 
с клиентами и коммуникации с ними, фитнес компа-
нии могут выстраивать прочные отношения со сво-
ими клиентами и еще больше укреплять имидж сво-
его бренда.  

В современной конкурентной среде необходи-
мость в хорошо продуманном и узнаваемом брен-
динге для фитнес-клубов становится все более важ-
ной. Эффективная стратегия брендинга поможет 
выделить ваш клуб среди других и привлечь новых 
клиентов [3]. 

Фитнес-услуга – это комплекс мероприятий, по-
строенный на основе научно обоснованных методов 
повышения физической активности и здоровья, а 
также на достижении спортивных результатов [4, С. 
93-98.]. 

Удовлетворенность клиентов является важным 
аспектом успеха в сфере фитнес услуг, поскольку 
напрямую влияет на лояльность клиентов и устой-
чивость бизнеса.  
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Для достижения высокого уровня удовлетворен-
ности клиентов компании сферы фитнес услуг 
должны стремиться предоставлять высококаче-
ственные продукты и услуги, которые соответствуют 
ожиданиям клиентов или превосходят их. Это тре-
бует глубокого понимания потребностей и предпо-
чтений клиентов, а также стремления к постоянному 
улучшению качества обслуживания клиентов.  

Удовлетворенность клиентов в сфере фитнес 
услуг часто зависит от двух ключевых факторов: ка-
чества обслуживания и общего впечатления от ра-
боты с клиентами.  

Проблема совершенствования обслуживания 
клиентов очень актуальна, так как клиенты остав-
ляют отзывы о предоставленных фитнес-услугах, а 
это влияет на рейтинг и репутацию той или иной 
сети или же отдельно взятого клуба [5]. 

Помимо предоставления качественного сервиса, 
создание позитивного и приятного впечатления от 
работы с клиентами может повысить лояльность 
клиентов.  

Таким образом отметим, что удовлетворенность 
клиентов имеет решающее значение для успеха в 
сфере фитнес услуг. Чтобы удовлетворить своих 
клиентов, компании должны уделять приоритетное 
внимание качеству своих услуг, общему впечатле-
нию от клиентов, а также эффективной коммуника-
ции и взаимодействию с ними. Поступая таким об-
разом, они могут повысить лояльность клиентов, 
увеличить количество постоянных клиентов и повы-
сить эффективность своего бизнеса в целом. 

 
Материалы и методы исследования. Для до-

стижения целей исследования используются коли-
чественные методы, которые можно интерпретиро-
вать как методы исследования, основанные на фи-
лософии позитивизма, используемые для исследо-
вания определенных групп населения или выборок, 
методы отбора проб, как правило, выполняются слу-
чайным образом, для сбора данных используются 
исследовательские инструменты, анализ данных 
является количественным / статистическим с целью 
тестирования заранее определенные гипотезы.  

В этом исследовании используются четыре пере-
менные, а именно маркетинг в социальных сетях, 
качество обслуживания, имидж бренда и удовлетво-
ренность клиентов.  

 
Результат. В этом исследовании используется 

выборка по принципу маловероятности с помощью 
метода целенаправленной выборки. Это неслучай-
ный метод, при котором участники отбираются на 
основе определенных критериев, соответствующих 
целям исследования, а не на основе случайного от-
бора.  

Критерии для респондентов, которые были ото-
браны в ходе этого исследования, были следую-
щими:  

1. Респонденты являются клиентами СК «Сти-
мул»; 

2. Респонденты являются подписчиками СК 
«Стимул» в социальных сетях. 

Согласно C.G. Sevilla [6], одним из методов, ис-
пользуемых для определения значения выборки, 
является использование формулы Словина. Ре-
зультаты расчетов, свидетельствует, что необходи-
мый размер выборки, при генеральной совокупно-
сти 534 чел., составляет 102 чел. 

Для обработки данных используется программ-
ное обеспечение SmartPLS SEM (моделирование 
структурных уравнений методом частичных 
наименьших квадратов) [7, С. 145-150.]. PLS обла-
дает способностью объяснять взаимосвязи между 
переменными и проводить анализ в рамках одного 
теста.  

В табл. 1. представлено частотное распределе-
ние респондентов в СК «Стимул». 

 
Таблица 1  
Частотное распределение респондентов в СК «Стимул» 
Характеристики респондентов Человек Доля, % 

Гендер 
Мужской 58 56,86 
Женский 44 43,14 

Возраст 
моложе 21 года 35 34,31 
22-30 лет 42 41,18 
31-40 лет 16 15,69 
старше 40 9 8,82 

Профессия 
студент 40 39,22 
самозанятый 22 21,57 
работник бюджетной сферы 22 21,57 
работник реального сектора 
экономики 

18 17,65 

Абонемент 
на день 26 25,49 
на месяц 76 74,51 
Источник: [8]  

 
Из приведенной табл. 1 стоит отметить, что боль-

шинство респондентов – мужчины в возрасте от 22 
до 30 лет (41,18%), являются студентами (39,22%) и 
имеют ежемесячный абонемент (74,51%).  

Авторы Азхар М., Хусейн Р., Хамид С. в своих 
научных исследованиях представили результаты 
оценки влияния маркетинга в социальных сетях 
(SMM) на намерение совершить покупку, доверие к 
бренду и лояльность к бренду [9]. 

Оценка валидности переменных для исследова-
ния влияния маркетинга в социальных сетях на ка-
чество предоставления фитнес услуг представлена 
в табл. 2. 

 
Таблица 2  
Оценка валидности переменных для исследования влияния 
маркетинга в социальных сетях на качество предоставления 
фитнес услуг 

Переменная Индикатор Коэффициент 
загрузки 

Средняя 
дисперсия

1 2 3 4 
Маркетинг в 
социальных 
сетях 

Маркетинг в соци-
альных сетях1 

0,691 0,615 

Маркетинг в соци-
альных сетях2 

0,753 

Маркетинг в соци-
альных сетях3 

0,896 

Маркетинг в соци-
альных сетях4 

0,773 

Маркетинг в соци-
альных сетях5 

0,769 
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Маркетинг в соци-
альных сетях6 

0,803 

Качество об-
служивания 

Качество обслу-
живания1 

0,832 0,744 

Качество обслу-
живания2 

0,871 

Качество обслу-
живания3 

0,895 

Качество обслу-
живания4 

0,874 

Качество обслу-
живания5 

0,804 

Качество обслу-
живания6 

0,892 

Имидж бренда Имидж бренда1 0,691 0,697 
Имидж бренда2 0,753 
Имидж бренда3 0,896 
Имидж бренда 4 0,773 
Имидж бренда 5 0,769 
Имидж бренда 6 0,803 

Удовлетворен-
ность клиентов 

Удовлетворен-
ность клиентов1 

0,817 0,742 

Удовлетворен-
ность клиентов2 

0,876 

Удовлетворен-
ность клиентов3 

0,896 

Удовлетворен-
ность клиентов4 

0,876 

Удовлетворен-
ность клиентов5 

0,799 

Удовлетворен-
ность клиентов6 

0,892 

 Источник: [10, С. 311-317.]  
 
В качестве рекомендаций по развитию как кон-

тента компании, так и потребительского контента 
можно предложить следующее: компаниям следует 
расширять использование социальных сетей в мар-
кетинговой политике; необходимо предоставлять 
потребителю достаточную и полную информацию о 
продуктах и компании; важно правильно сочетать 
компоненты и параметры, делающие маркетинго-
вую стратегию компании привлекательной и прием-
лемой для пользователей социальных сетей; для 
этой работы следует формировать рабочие группы, 
обновляющие контент социальных сетей и отслежи-
вающие реакцию на него своих пользователей [11, 
С. 286-288.] 

Благодаря эффективному внедрению программ 
маркетинга в социальных сетях компании могут со-
здавать прочные и взаимовыгодные отношения со 
своими клиентами, повышая их удовлетворенность 
и стремление, а также создавая или укрепляя бренд 
[12]. 

Переменные, использованные в этом исследова-
нии, такие как маркетинг в социальных сетях, каче-
ство обслуживания, имидж бренда и удовлетворен-
ность клиентов, в каждом утверждении имеют зна-
чение коэффициента загрузки > 0,6, поэтому можно 
утверждать, что переменные соответствуют требо-
ваниям исследования.  

Исходя из табл. 2, среднее значение переменной 
маркетинга в социальных сетях составляет больше 
0,5 (0,615), значение переменной качества обслужи-
вания больше 0,5 (0,744), значение переменной 
имиджа бренда больше 0,5 (0,697), а значение пе-
ременной удовлетворенности клиентов больше 0,5 
(0,742). Эти результаты указывают на то, что каждая 

переменная обладает хорошей дискриминантной 
валидностью.  

Следует отметить, что информация, получаемая 
в ходе маркетинговых исследований в социальных 
сетях, обладает не меньшей ценностью, чем дан-
ные, собираемые традиционными способами, и от-
вечает ключевым критериям полезности [13]. 

Пространство социальных сетей превращается 
сегодня в одну из главных сфер проявления соци-
альной динамики, а сетевой медиаконтент – в базу 
данных социальной аналитики. Применение мето-
дов семантического анализа к исследованию кор-
пуса сетевых медиатекстов позволяет оперативно 
выявлять стихийно формирующиеся, не вполне оче-
видные тенденции и формы их проявления, что, в 
свою очередь, является необходимым условием 
эффективного социального управления [14, C. 121-
136.]. 

Актуальность исследования вопросов, связан-
ных с маркетинговым анализом фитнес-клубов на 
рынке фитнес-услуг, обусловлена высокими тем-
пами развития и популяризации фитнес-услуг и, как 
следствие, проявлением со стороны общества все 
большего интереса к ним [15, С. 81-95.]. 

В табл. 3 представлены результаты теста н 
надежность переменных для исследования влияния 
маркетинга в социальных сетях на качество предо-
ставления фитнес услуг. 

Фитнес-услуга – деятельность исполнителя услуг 
по удовлетворению потребностей потребителя в 
формировании, поддержании и укреплении здоро-
вья, физической реабилитации, достижении спор-
тивных результатов, услуги по организации и прове-
дению физкультурно-оздоровительных и спор-
тивно-зрелищных мероприятий [16, С. 45-55.]. 

Полученные суммарные значения надежности 
для каждой переменной превышают 0,7. В частно-
сти, суммарные значения надежности для марке-
тинга в социальных сетях, качества обслуживания, 
имиджа бренда и удовлетворенности клиентов со-
ставляют 0,906, 0,948, 0,948 и 0,935. Эти значения, 
превышающие пороговое значение 0,7, указывают 
на надежность четырех переменных.  

 
Таблица 3  
Результат теста на надежность переменных для исследова-
ния влияния маркетинга в социальных сетях на качество 
предоставления фитнес услуг 

Переменная Комплексная надеж-
ность 

Альфа Кронбаха

Маркетинг в соци-
альных сетях 

0,906 0,875 

Качество обслужива-
ния 

0,948 0,932 

Имидж бренда 0,948 0,914 
Удовлетворенность 

клиентов 
0,935 0,931 

Источник: [17, С. 3-9.]  
 
Кроме того, как указано в табл. 3, результаты 

альфа-анализа Кронбаха по каждой переменной 
следующие: 0,875 для маркетинга в социальных се-
тях, 0,932 для качества обслуживания, 0,914 для 
имиджа бренда и 0,931 для удовлетворенности кли-
ентов. Эти результаты демонстрируют, что каждая 
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переменная соответствует критериям Альфа Крон-
баха (больше 0,7), подтверждая высокую надеж-
ность всех переменных в исследовании.  

В табл. 4 представлены результаты анализа 
мультиколлинеарности переменных для исследова-
ния влияния маркетинга в социальных сетях на ка-
чество предоставления фитнес услуг. 

 
Таблица 4  
Результаты анализа мультиколлинеарности переменных для 
исследования влияния маркетинга в социальных сетях на ка-
чество предоставления фитнес услуг 

Переменная Имидж бренда Удовлетворенность 
клиентов 

Маркетинг в соци-
альных сетях 

4,345 4,472 

Качество обслужива-
ния 

2,484 2,484 

Имидж бренда  4,334 
Удовлетворенность 

клиентов 
3,671  

Источник: [18, С. 78-84.]  
 
Влияние маркетинга в социальных сетях на 

имидж бренда составляет 4,345, влияние марке-
тинга в социальных сетях на удовлетворенность 
клиентов составляет 4,472, влияние качества обслу-
живания на имидж бренда составляет 2,484, влия-
ние качества обслуживания на удовлетворенность 
клиентов составляет 2,484, а отношение имиджа 
бренда к удовлетворенности потребителей равно 
4,334 и удовлетворенности потребителей на имидж 
составляет 3,671. Значение каждой переменной 
меньше 5, следовательно, мультиколлинеарность 
между переменными для исследования влияния 
маркетинга в социальных сетях на качество предо-
ставления фитнес услуг отсутствует. 

В табл. 5 представлены результаты тестирова-
ния прямого воздействия переменных для исследо-
вания влияния маркетинга в социальных сетях на 
качество предоставления фитнес услуг. 

 
Таблица 5  
Результаты тестирования прямого воздействия переменных 
для исследования влияния маркетинга в социальных сетях на 
качество предоставления фитнес услуг 

Модель Исходная вы-
борка модели 

T стати-
стика 

Значение 
р 

1 2 3 4 
Оценивает влияние ими-
джа бренда на удовле-
творенность клиентов 

0,534 4,945 0,000 

Оценивает влияние каче-
ства обслуживания на 

имидж бренда 

0,421 4,601 0,000 

Оценивает влияние каче-
ства обслуживания на 

удовлетворенность кли-
ентов 

0,278 2,924 0,004 

Оценивает влияние мар-
кетинга в социальных се-

тях на имидж бренда 

0,568 6,275 0,000 

Оценивает влияние мар-
кетинга в социальных се-

тях на удовлетворен-
ность клиентов 

0,181 1,895 0,059 

Источник: [19, С. 57-59.]  
 
Анализ показывает, что наиболее значительное 

влияние на имидж бренда оказывает переменная 

маркетинга в социальных сетях, значение которой 
равно 6,275. На втором месте по значимости нахо-
дится влияние переменной имиджа бренда на удо-
влетворенность клиентов, значение которой равно 
4,945. Третьим по значимости фактором, влияющим 
на имидж бренда, является показатель качества об-
служивания (4,601). Четвертым по значимости фак-
тором, влияющим на удовлетворенность клиентов, 
является показатель качества обслуживания 
(2,924). Пятым по значимости фактором, влияющим 
на удовлетворенность клиентов, является перемен-
ная маркетинга в социальных сетях, значение кото-
рой равно 1,895.  

Положительные значения коэффициента корре-
ляции по всей модели указывают на благоприятную 
взаимосвязь между независимыми и зависимыми 
переменными, при этом более высокие значения 
указывают на более сильное влияние или корреля-
цию. Чтобы определить значимость, приведем до-
полнительные результаты анализа:  

- результирующее значение переменной марке-
тинга в социальных сетях для имиджа бренда со 
статистикой t, равной 6,275, при значении p, равном 
0,000, может быть объяснено статистическим значе-
нием t, равным 6,275 > t (таблица 1,96), или значе-
нием p, равным 0,000 < 0,05, таким образом, стати-
стически изменяемая переменная маркетинга в со-
циальных сетях оказывает значительное влияние 
на имидж бренда; 

- результирующее значение переменной марке-
тинга в социальных сетях для удовлетворенности 
клиентов со статистическим значением t, равным 
1,895, при значении p, равном 0,059, может быть 
объяснено статистическим значением t, равным 
1,895 < t таблица 1,96, или значением p, равным 
0,059 > 0,05, поэтому статистически переменная 
маркетинга в социальных сетях не имеет никакого 
влияния на удовлетворенность клиентов; 

- результирующее значение переменной каче-
ства обслуживания для имиджа бренда со статисти-
ческим значением t, равным 4,601, при значении p, 
равном 0,000, может быть объяснено статистиче-
ским значением t, равным 4,601 > t, таблица 1,96, 
или значением p, равным 0,000 < 0,05, таким обра-
зом, статистически переменная качества обслужи-
вания оказывает значительное влияние на имидж 
бренда;  

- результирующее значение переменной каче-
ства обслуживания, влияющее на удовлетворен-
ность клиентов, со статистическим значением t, рав-
ным 2,924, при значении p, равном 0,004, может 
быть объяснено статистическим значением t, рав-
ным 2,924 > t, таблица 1,96, или значением p, рав-
ным 0,004 < 0,05, таким образом, статистически пе-
ременная качества обслуживания оказывает значи-
тельное влияние на удовлетворенность клиентов;  

- результирующее значение переменной имиджа 
бренда для удовлетворенности потребителей со 
статистикой t, равной 4,945, при значении p, равном 
0,000, может быть объяснено статистическим значе-
нием t, равным 4,945 > t, таблица 1,96, или значе-
нием p, равным 0,000 < 0,05, таким образом, стати-
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стически переменная имидж бренда оказывает зна-
чительное влияние на удовлетворенность потреби-
телей. 

В табл. 6 представлены результаты тестирова-
ния косвенного воздействия переменных для иссле-
дования влияния маркетинга в социальных сетях на 
качество предоставления фитнес услуг. 

 
Таблица 6  
Результаты тестирования косвенного воздействия перемен-
ных для исследования влияния маркетинга в социальных се-
тях на качество предоставления фитнес услуг 

Показатели Модель оценивает 
влияние качества 
обслуживания на 

удовлетворенность 
клиентов косвенно 

через имидж бренда 

Модель оценивает 
влияние маркетинга 
в социальных сетях 
на удовлетворен-

ность клиентов кос-
венно через имидж 

бренда 
Исходная выборка 

модели 
0,219 0,300 

Среднее значение 
выборки 

0,217 0,307 

Стандартное от-
клонение 

0,065 0,073 

T статистика 3,265 3,862 
Значение р 0,001 0,000 

Источник: [20, С. 19-26.]  
 
Результаты, приведенные в табл. 6. свидетель-

ствуют о том, что статистическое значение t равно 
3,862, а значение p равно 0,000, и при коэффици-
енте 0,300 для влияния маркетинга в социальных 
сетях на удовлетворенность клиентов через имидж 
бренд имеет статистическое значение t 3,862 > t таб-
лица 1,96 или значение p 0,000 < 0,05, а коэффици-
ент показывает положительное направление, озна-
чает, что имидж бренда в социальных сетях влияет 
на удовлетворенность клиентов. Следовательно, 
имидж бренда может стать позитивным и суще-
ственным посредником между маркетингом в соци-
альных сетях и удовлетворенностью клиентов.  

Любой анализ влияния маркетинга в социальных 
сетях на удовлетворенность клиентов требует при-
влечения внимания к имиджу бренда. В этом контек-
сте независимая переменная не может оказывать 
прямого и существенного влияния на зависимую пе-
ременную без привлечения посредника (полного по-
средничества).  

Статистический анализ показывает, что t-значе-
ние равное 3,265, p-значение равно 0,001, а коэф-
фициент равен 0,219. Имидж бренда служит посред-
ником между качеством обслуживания и удовлетво-
ренностью клиентов, о чем свидетельствует стати-
стическое значение t, равное 3,265, которое превы-
шает значение t-таблицы, равное 1,96, или значе-
ние p, равное 0,001, что ниже порога значимости 
0,05. Положительный коэффициент, равный 0,219, 
означает, что имидж бренда играет положительную 
и важную роль посредника между качеством обслу-
живания и удовлетворенностью клиентов.  

Можно констатировать, что существует влияние 
качества обслуживания на удовлетворенность кли-
ентов, не обязательно через имидж бренда, где не-
зависимая переменная способна непосредственно 
и существенно влиять на исследуемую зависимую 

переменную без привлечения посредника или через 
него (частичное посредничество).  

В результатах исследования рассматривается 
влияние маркетинга и сервиса в социальных сетях 
на удовлетворенность клиентов, обусловленную 
имиджем бренда. Результаты данного исследова-
ния основаны на проверке гипотез:  

- результаты показывают, что маркетинг в соци-
альных сетях существенно и положительно влияет 
на имидж бренда. Это согласуется с результатами 
проверки гипотезы, где t-статистика (6,275) превы-
шает критическое значение (1,96), что указывает на 
существенный эффект в 0,568 при p-значении 0,000 
(< 0,05). Следовательно, маркетинг в социальных 
сетях оказывает конструктивное и значительное 
влияние на имидж бренда.  

- результаты показывают, что маркетинг в соци-
альных сетях не оказывает положительного и суще-
ственного влияния на удовлетворенность потреби-
телей. В соответствии с проверкой гипотезы, t-ста-
тистический показатель (1,895) меньше критиче-
ского значения (1,96), что указывает на величину 
эффекта 0,181 при p-значении 0,059 (> 0,05). Сле-
довательно, несмотря на привлекательный и эф-
фективный характер маркетинга в социальных се-
тях, он не вносит существенного вклада в удовле-
творенность клиентов; 

- результаты показывают, что качество обслужи-
вания оказывает положительное и значительное 
влияние на имидж бренда. Проверка гипотезы вы-
явила, что t-статистический показатель (4,601) пре-
вышает критическое значение (1,96), что указывает 
на величину эффекта 0,421 при p-значении 0,000 (< 
0,05). Следовательно, простота и качество обслужи-
вания положительно влияют на формирование ими-
джа бренда компании; 

- результаты показывают, что качество обслужи-
вания оказывает положительное и значительное 
влияние на удовлетворенность клиентов. t-стати-
стический показатель (2,924) превышает критиче-
ское значение (1,96), выявляя величину эффекта 
0,278 при p-значении 0,004 (< 0,05). Следовательно, 
высококачественный сервис положительно и суще-
ственно влияет на удовлетворенность клиентов; 

- результаты показывают, что имидж бренда ока-
зывает положительное и значительное влияние на 
удовлетворенность клиентов. t-статистический по-
казатель (4,945) превышает критическое значение 
(1,96), что указывает на величину эффекта 0,534 
при p-значении 0,000 (< 0,05). Следовательно, 
устойчивый имидж бренда положительно и суще-
ственно влияет на удовлетворенность клиентов.  

- результаты проверки гипотезы указывают на то, 
что имидж бренда служит посредником во взаимо-
отношениях между маркетингом в социальных сетях 
и потребителем удовлетворение. Это видно из ста-
тистического значения t, равного 3,862, что превы-
шает 1,96, и значения р, равного 0,000, что меньше 
0,05. Полученные результаты свидетельствуют о 
положительном и значительном опосредующем 
влиянии имиджа бренда на связь маркетинга в со-
циальных сетях с удовлетворенностью клиентов. 
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Более того, анализ показывает, что влияние марке-
тинга в социальных сетях на удовлетворенность 
клиентов полностью определяется имиджем 
бренда. В этом контексте независимая переменная 
(маркетинг в социальных сетях) не оказывает пря-
мого и существенного влияния на зависимую пере-
менную (удовлетворенность клиентов), и это влия-
ние предполагает или проходит через посредника 
(полное посредничество).  

- результаты проверки гипотезы показывают, что 
имидж бренда играет опосредующую роль во взаи-
мосвязи между качеством обслуживания и удовле-
творенностью клиентов. Это подтверждается стати-
стическим значением t, равным 3,265, что превы-
шает 1,96, и значением р, равным 0,001, что меньше 
0,05, что указывает на положительное и значитель-
ное опосредующее влияние имиджа бренда на 
связь качества обслуживания с удовлетворенно-
стью клиентов. Исходя из полученных результатов, 
необходимо акцентировать внимание, что суще-
ствует медиаторный анализ влияния качества об-
служивания на удовлетворенность клиентов, опо-
средованный имиджем бренда, где независимая пе-
ременная способна непосредственно и суще-
ственно влиять на зависимую переменную (частич-
ное опосредование).  

На сегодняшний день клиенты, которые занима-
ются в СК «Стимул» и довольны предоставляемыми 
услугами, как правило, рекомендуют его другим, что 
доказывает тезис о том, что хороший имидж бренда 
также необходим для того, чтобы услуга пользова-
лась доверием потребителей. 

 
Выводы. Таким образом, маркетинг в социаль-

ных сетях оказывает положительное и значитель-
ное влияние на имидж бренда СК «Стимул», что ука-
зывает на то, что маркетинговые усилия через соци-
альные сети эффективны в формировании положи-
тельного представления о бренде. Хотя маркетинг в 
социальных сетях не может напрямую влиять на 
удовлетворенность клиентов, он может оказывать 
косвенное влияние через имидж бренда.  

Маркетинговые усилия СК «Стимул» в социаль-
ных сетях могут быть недостаточными для полного 
удовлетворения потребностей клиентов, но все же 
могут помочь улучшить имидж бренда. В конечном 
счете, клиенты могут быть довольны своим опытом 
в СК «Стимул», если это согласуется с положитель-
ным имиджем бренда, который помог создать мар-
кетинг в социальных сетях.  

Согласно исследованию, СК «Стимул» может 
улучшить имидж своего бренда, предоставляя вы-
сококачественные услуги, которые не только повы-
шают удовлетворенность клиентов, но и улучшают 
общее восприятие бренда. Исследование подчерки-
вает важную взаимосвязь между качеством обслу-
живания и удовлетворенностью клиентов, а имидж 
бренда выступает в качестве ключевого посредника 
между маркетингом в социальных сетях, качеством 
обслуживания и удовлетворенностью клиентов. Ис-
пользуя маркетинг в социальных сетях для продви-
жения качественного сервиса, СК «Стимул» может 

укрепить имидж своего бренда и повысить удовле-
творенность клиентов. 
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Работа посвящена задаче обновления научных представлений 
по поводу концепции фирмы с учетом ее роли ключевого субъ-
екта инновационной трансформации экономики и на основе си-
стематизации и осмысления международных аспектов развития 
инновационной деятельности фирмы. На основе критического 
осмысления материалов, приведенных в исследовательской ли-
тературе, статистических сведений и различных кейсов, рассмот-
рена идея о том, что в условиях инновационной экономики фирма 
становится не только производственным, но и когнитивным аген-
том, генерирующим новые знания, активно взаимодействующим 
с внешней средой и формирующим экосистемы. Обобщены 
направления и приведены примеры трансформационного влия-
ния инновационной деятельности фирмы на экономику развитых 
стран, выделены новые черты и функции инновационных фирм, 
включая способность выступать платформой либо пригодность 
для результативного платформенного взаимодействия), способ-
ность становиться центрами формирования инновационных эко-
систем, а также функции по управлению знаниями, актуальные в 
инновационной экономике. Констатируется, что экономическая 
теория должна адаптироваться к новым реалиям, предлагая кон-
цептуальные модели, объясняющие роль фирмы в условиях гло-
бальных изменений. Современная теория фирмы с учетом меж-
дународного опыта органично дополняется концепциями плат-
форменной организации и формирования инновационных экоси-
стем, в которых ключевыми активами становятся данные и зна-
ния.  
Ключевые слова: инновационная деятельность фирмы, иннова-
ционные фирмы, агенты трансформации экономики, новая тео-
рия фирмы, инновационные модели бизнеса, международные 
модели инноваций, новый технологический уклад 
 

Введение 
Актуальность темы исследования объясняется 

возрастающей ролью инноваций в обеспечении 
устойчивого экономического роста, структурной 
трансформации и повышения конкурентоспособно-
сти национальных экономик. В современных усло-
виях глобализации и цифровой трансформации эко-
номических процессов, в значительной мере обу-
словленных ускорением технологического про-
гресса и изменением характера конкуренции, возни-
кает необходимость в пересмотре и уточнении от-
дельных концептуальных положений теории инно-
вационной экономики, переосмысления роли 
фирмы как экономического агента, способного гене-
рировать и распространять знания, а также форми-
ровать новые рынки и трансформировать существу-
ющие отрасли. 

В актуальных российских условиях значимость 
активного использования инновационного потенци-
ала компаний и корпораций усиливается необходи-
мостью обеспечения технологического суверени-
тета и реализации политики импортозамещения для 
преодоления негативных последствий санкционного 
давления и реализации комплекса действий по ско-
рейшему решению системно-структурных проблем 
и диспропорций, сдерживающих экономический 
рост и негативно влияющих на устойчивость траек-
торий социально-экономического развития. Реше-
ние соответствующих задач требует активизации 
инновационной деятельности отечественных фирм 
для создания конкурентоспособных решений, спо-
собных заменить импортные аналоги и обеспечить 
независимость от внешних поставщиков. 

Затрагиваемая в настоящем исследовании науч-
ная проблема связана с острой необходимостью 
концептуального осмысления изменений, происхо-
дящих в функционировании фирм в условиях инно-
вационной экономики, в том числе в направлении 
пересмотра традиционных моделей фирмы, кото-
рые исторически акцентировали внимание на мини-
мизации издержек и максимизации прибыли в усло-
виях заданных производственных функций. 

Предлагаемое исследование основывается на 
научной предпосылке о том, что в условиях иннова-
ционной экономики фирма становится не только 
производственным, но и когнитивным агентом, гене-
рирующим новые знания, активно взаимодействую-
щим с внешней средой и формирующим экоси-
стемы. 

Целью работы выступает обновление научных 
представлений об инновационной деятельности 
фирмы в развитии экономики на основе системати-
ческого исследования международных аспектов 
трансформаций экономической роли фирмы. 
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Инновационные фирмы как ключевые агенты 
трансформации в развитых экономиках 

За последнее десятилетие произошли принципи-
альные перемены в трансформационной роли инно-
вационных фирм в крупнейших экономиках мира. 
Следует отметить, что во второй половине XX века 
деятельность инновационных фирм справедливо 
рассматривалась как шанс для прорыва развиваю-
щихся экономик [1; 2; 3]. Это было связано с доступ-
ностью технологий, которые могли быть адаптиро-
ваны к местным условиям, а также с возможностью 
интеграции в глобальные цепочки добавленной сто-
имости через стратегии, преимущественно ориенти-
рованные на экспорт. 

Однако с конца ХХ века ситуация в инновацион-
ной экономике развитых стран мира откатывается 
на позиции начала прошлого столетия, когда доми-
нирование крупных корпораций и их способность 
контролировать ключевые сегменты рынка ограни-
чивали возможности для появления новых игроков, 
а концентрация капитала и технологий усиливала 
барьеры входа на рынок для малых и средних пред-
приятий. В последующие годы инновационные 
трансформации стали происходить еще более уско-
ренными темпами, апофеоз которых приходится на 
период продолжающейся ныне цифровой револю-
ции, стартовавшей на рубеже 2000-х – 2010-х годов. 

В современных развитых экономиках происходит 
(и во многом к текущему моменту уже завершён) пе-
реход от индустриальной к постиндустриальной мо-
дели экономики, в которой основными факторами 
производства выступают знание и информация. 
Драйверами цифровой трансформации становятся 
инновационные фирмы, деятельность которых при-
водит к созданию новых рынков, таких как рынок 
цифровых услуг, искусственного интеллекта и био-
технологий.  

Наиболее значимые цифровые трансформации 
бизнеса включают автоматизацию производствен-
ных процессов, переход к платформенной эконо-
мике и развитие концепции устойчивого развития, 
что требует от фирм интеграции экологических и со-
циальных факторов в свою корпоративную страте-
гию [4; 5; 6]. 

Направления трансформационного влияния ин-
новационной деятельности фирмы на экономику 
развитых (и многих развивающихся) стран многооб-
разны. С учетом наиболее значимых влияний, соот-
ветствующие сведения и их ключевые характери-
стики сведены в Табл. 1. 

Необходимо отметить, что, реализуя соответ-
ствующие направления, инновационная деятель-
ность фирм оказывает комплексное воздействие на 
экономику развитых стран, способствуя структур-
ным изменениям в отраслях, созданию новых рын-
ков и рабочих мест, повышению производительно-
сти труда и формированию современных систем 
управления, что подчеркивает ключевую роль 
фирм, ориентированных на инновации, в обеспече-
нии устойчивого экономического развития. 

 
Новые характеристики и функции фирмы в 

современной инновационной экономике 

С учетом изложенного, представляется важным 
рассмотреть, какие новые черты и функции фирм 
актуальны в условиях инновационной экономики. 
Одной из ключевых функций становится управле-
ние знаниями. Современная фирма, осуществляю-
щая активную инновационную деятельность, не 
только аккумулирует внутренние ресурсы знаний, но 
и активно взаимодействует с внешними источни-
ками – университетами, стартапами и другими 
участниками экосистемы. В этом смысле управле-
ние знаниями становится задачей в том числе тех 
фирм и прочих экономических агентов, которые 
напрямую не формулируют стратегические цели 
собственного инновационного развития и не осно-
вывают ключевые бизнес-процессы на инновацион-
ной деятельности, однако в силу развития экоси-
стемного подхода в экономике, комплексно вовле-
чены в процессе приращения знания и практиче-
ского опыта. 

 
Таблица 1 
Направления влияния трансформационного влияния инноваци-
онной деятельности фирмы на экономику развитых стран 
Направления влия-

ния 
Примеры 

Содействие транс-
формации отраслей 
через внедрение но-
вых технологий 

Цифровизация финансового сектора 
привела к появлению финтех-компа-
ний, изменив контуры финансового 
рынка и обусловив явление реинтерме-
диации, трансформирующее традици-
онные модели финансово-экономиче-
ских отношений 

Формирование новых 
рынков и новых рабо-
чих мест в трансфор-
мирующейся цепочке 
создания добавлен-
ной стоимости 

Рынок электромобилей, возглавляемый 
такими компаниями, как Tesla, стимули-
рует развитие смежных отраслей – от 
производства аккумуляторов до инфра-
структуры зарядных станций 

Радикальное повы-
шение производи-
тельности труда 

Компании, активно инвестирующие в 
исследования и разработки, демон-
стрируют более высокие темпы роста 
выработки на одного работника. Од-
нако влияние на занятость неодно-
значно: автоматизация (цифровизация) 
может сокращать рабочие места в тра-
диционных секторах, одновременно со-
здавая спрос на высококвалифициро-
ванных специалистов 

Образование гибких 
и адаптивных систем 
управления фирмами

Повсеместное тиражирование и мас-
штабирование с практическим внедре-
нием принципов agile-менеджмента и 
использованием цифровых платформ 
для оптимизации бизнес-процессов, 
что позволяет быстро адаптироваться к 
изменениям спроса и технологическим 
вызовам 

Развитие экосистем-
ного подхода в меж-
фирменном взаимо-
действии 

Инновационные фирмы становятся 
центрами формирования экосистем, 
объединяющих множество участников 
– от стартапов до университетов и госу-
дарственных институтов. Экосистемы 
формируют рыночную синергию, позво-
ляя существенно снижать издержки, ин-
тенсифицировать инновационную дея-
тельность, вовлекать в создание до-
бавленной стоимости все большее 
число участников, а также наилучшим 
образом реализовывать опережающие 
обязательства, принятые фирмами в 
рамках реализации корпоративной со-
циальной ответственности 

Источник: Составлено авторами. 
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Тем самым, другой важной чертой современной 
фирмы-инноватора является ее способность вы-
ступать платформой для взаимодействия раз-
личных участников рынка, либо пригодность 
для результативного платформенного взаимо-
действия. Примером эффективных платформен-
ных интеграторов в современной мировой эконо-
мике выступают такие корпорации, как Amazon или 
Alibaba, которые не просто продают товары (в дан-
ном конкретном случае – в рамках бизнес-процес-
сов электронной коммерции), но создают плат-
формы для взаимодействия продавцов и покупате-
лей. Не менее важная роль в развитии экономики в 
условиях бума инновационной деятельности и но-
вого технологического уклада отводится прочим 
участникам платформенного взаимодействия, на 
которых возлагаются, помимо прочего, функции 
разработки специализированных решений для по-
вышения эффективности платформ, стимулирова-
ния конкурентоспособности участников экосистемы 
и обеспечения их интеграции в глобальные рынки. 

Еще одна новая черта модели современной 
фирмы касается компаний – интеграторов и одно-
временно инициаторов партнерства по цепочке со-
здания ценности в инновационной экономике. Неко-
торые подобные фирмы становятся центрами фор-
мирования инновационных экосистем. В каче-
стве примера могут быть приведены такие ныне гло-
бальные корпорации, как Apple или Google, пред-
принимательский успех которых основан на выстра-
ивании вокруг себя сети разработчиков и прочих 
партнеров. 

 
Многообразие подходов к развитию иннова-

ционной деятельности фирм и их влиянию на 
экономику развитых стран 

Международный опыт характеризует исключи-
тельное многообразие подходов к развитию иннова-
ционной деятельности фирм и их влиянию на эконо-
мику развитых стран, которые в своей совокупности 
образуют отдельные типичные модели с разной сте-
пенью результативности и практической примени-
мости в конкретных страновых условиях. Соответ-
ствующие международные подходы могут быть с 
определенной условностью разделены на три базо-
вых типа моделей развития, систематизированных 
на Рис. 1 и более подробно описанных далее. 

 
Американская модель развития инновационной 

деятельности фирм основана на активном примене-
нии венчурного капитала, формировании технологи-
ческих экосистем, инновационном развитии на ос-
нове корпоративных инициатив, активного вовлече-
ния университетов в процессы коммерциализации 
инноваций, а также продуктивной деятельности 
частных инновационных хабов. 

Венчурный капитал выступает основой иннова-
ционного развития американских фирм, при этом 
сфера его привлечения и размещения, механизмы 
контроля эффективности имеют ряд специфических 
черт, которые позволяют венчурному капиталу за-
мещать средства государственного финансирова-

ния инноваций, активно привлекаемые для стимули-
рования инновационного развития и обеспечения 
расширенного воспроизводства инноваций. Более 
того, в последнее десятилетие наблюдается смеще-
ние пропорций в структуре финансирования иннова-
ционных фирм США с нарастанием доли венчурного 
финансирования – с 29,4% в 2014 году до 35,3% в 
2023 году [7, P. 11]. Структура источников финанси-
рования инновационных фирм США, сложившаяся в 
настоящее время, включает 35,2% венчурных 
средств, 28,9% средств собственников; 19,7% обо-
ротных средств и капитализированной прибыли, 
10,2% кредитов и займов, 6,0 % прочих источников 
[7, P. 11, 26–28], см. Рис. 2. 

 

 
Рис. 1. Ключевые международные модели развития инноваци-
онной деятельности фирмы 
Источник: Составлено авторами 

 
Привлечение и размещение венчурного капи-

тала в США характеризуются высокой степенью 
адаптивности к условиям рыночной среды, что поз-
воляет минимизировать риски, связанные с финан-
сированием инновационных проектов.  

 

 
Рис. 2. Структура источников финансирования инновационных 
фирм США (2024 г., или более ранний период, если не приме-
нимо), % 
Источник: расчеты авторов на основе [7, P. 11, 26-28] 

 
Как известно, в отличие от традиционных источ-

ников государственного финансирования, венчур-
ный капитал обеспечивает гибкость и оператив-
ность в принятии решений, что особенно важно в 
условиях быстро меняющейся технологической 
конъюнктуры. Именно это обстоятельство позво-
ляет американской экономике, традиционно получа-
ющей крайне ограниченную поддержку от государ-
ства, стать глобальным лидером цифрового техно-
логического развития в ходе новейшей индустри-
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альной революции. Уникальность механизмов вен-
чурного финансирования, применяемых в США, за-
ключается, помимо прочего, в сочетании институци-
ональной поддержки стартапов и высокой степени 
вовлеченности инвесторов в управление проек-
тами. Венчурные фонды не только предоставляют 
финансовые ресурсы, но и активно участвуют в 
стратегическом планировании, маркетинговом со-
провождении и формировании партнерских связей 
для инновационных компаний, в результате ускоряя 
процесс масштабирования бизнеса, а также обеспе-
чивая приложение максимально возможных и ра-
зумных усилий для того, чтобы результативность их 
деятельности не зависела от случайного успеха од-
ного из множества стартапов, а обеспечивалась 
устойчивыми эффектами от практически каждого 
поддерживаемого начинания с минимальным чис-
лом их неудач [8; 9; 10; 11]. Кроме того, следует от-
метить, что американская модель венчурного фи-
нансирования характеризуется высоким уровнем 
предметной специализации венчурных фондов, ко-
торые концентрируются на отдельных отраслях или 
стадиях развития стартапов, систематически накап-
ливая ключевые компетенции для грамотного от-
бора фирм и создания условий для их высоко про-
дуктивной и максимально результативной деятель-
ности. 

Наряду с венчурным финансированием, одним 
из ключевых факторов успеха американской модели 
активации инновационной деятельности фирм вы-
ступает активное формирование экономически 
устойчивых и высокопроизводительных территори-
альных технологических экосистем фактически без 
государственного участия. Ярким примером терри-
ториальной концентрации высокотехнологичных 
компаний, стартапов, инвесторов и исследователь-
ских институтов, формирующей уникальную экоси-
стему для генерации и коммерциализации иннова-
ций, выступает знаменитая Кремниевая долина. 
Специфические характеристики американской мо-
дели формирования технологических экосистем 
включают, прежде всего, создание и устойчивое 
поддержание развитой инфраструктуры взаимодей-
ствия между участниками, наличие благоприятной 
регуляторной среды, а также высокий уровень соци-
альной мобильности и предпринимательской куль-
туры [12; 13; 14]. Соответствующие факторы спо-
собствуют формированию синергетического эф-
фекта от функционирования технологических экоси-
стем, который выражается в ускорении темпов 
научно-технического прогресса и создании новых 
рынков. 

В инновационной системе США значительную, 
порой определяющую, роль играют независимые 
исследовательские университеты (например, Мас-
сачусетский технологический институт (MIT) и Стэн-
фордский университет), которые, располагая мас-
штабной научной и технической базой, а также до-
статочно широкими финансовыми возможностями 
(в том числе за счет доходов от инновационной де-
ятельности), не только генерируют фундаменталь-
ные знания, но и активно вовлечены в коммерциа-

лизацию научных разработок. Американская мо-
дель вовлечения исследовательских университетов 
в коммерциализацию инноваций предусматривает 
активное участие университетов в создании спин-
офф компаний, заключении лицензионных соглаше-
ний и привлечении инвестиций через венчурные 
фонды, что, в свою очередь дает возможность уни-
верситетам не только обеспечивать устойчивое фи-
нансирование собственной научной деятельности, 
но и интегрироваться в глобальные цепочки добав-
ленной стоимости. Примечательно, что в начале 
2020-х годов в структуре доходов крупнейших ис-
следовательских университетов США и соседней 
Канады доля чистых доходов, получаемых от ком-
мерциализации собственной инновационной дея-
тельности, в операционной прибыли, достигла исто-
рического максимума в 44,5%, с более чем четырех-
кратным ростом за первые два десятилетия XXI 
века [15]. 

Значительное влияние на развитие инновацион-
ной экономики США имеют корпоративные иннова-
ции крупных компаний (корпораций), которые зача-
стую не ограничиваются собственными нуждами и 
операционными потребностями, но также включают 
долгосрочное инвестирование в фундаментальные 
исследования. В данном контексте весьма иллю-
стративным представляется пример компаний, ра-
ботающих в сфере генеративного искусственного 
интеллекта и поставляющих свои разработки за 
плату на открытый рынок. Такие компании, как Open 
AI* (принадлежит корпорации Meta, признанной экс-
тремистской организацией в России) рассматрива-
ются как потенциальные лидеры будущей иннова-
ционной экономики [16; 17] Коммерциализирован-
ные инновации, как программное обеспечение и 
иные продукты, готовые к массовому потреблению, 
являются своеобразной «внешней оболочкой» ин-
новационной деятельности американских компаний, 
за которой скрываются масштабные инвестиции в 
академические исследования и предоставление 
рынку отдельных платформенных сервисов с откры-
тым кодом, что позволяет вносить вклад и в фунда-
ментальную науку, и в развитие инновационной ак-
тивности экономики в целом, а также принесет без-
условные долгосрочные положительные эффекты 
для корпораций – инвесторов и инициаторов соот-
ветствующих проектов в виде максимально благо-
приятной среды инновационного развития. 

Вместе с инвестированием в НИОКР, многие 
крупные компании США, прежде всего, из числа от-
раслей, относящихся к экономике знаний, такие как 
Apple или Google, для стимулирования предприни-
мательской активности сотрудников создают внут-
ренние инкубаторы и акселераторы. Принципы дей-
ствия этих институтов внутрифирменного интрапре-
нерства включают предоставление сотрудникам до-
ступа к ресурсам компании, в том числе исследова-
тельскую инфраструктуру, необходимое финанси-
рование (до 100%), опыт (сотрудников) и техноло-
гии, а также создание условий для реализации ин-
новационных идей без необходимости выхода за 
пределы корпоративной структуры [12; 18]. Пред-
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ставленный подход позволяет американским фир-
мам, и, прежде всего, крупным компаниям (корпора-
циям) не только удерживать талантливых сотрудни-
ков, но также создавать новые направления бизнеса 
с высокой добавленной стоимостью. 

Быстрому росту стартапов способствуют част-
ные инновационные хабы и акселераторы, такие как 
Y Combinator, обеспечивающие новые инновацион-
ные фирмы финансированием, менторством и спо-
собствуя их скорейшему выводу на глобальные 
рынки. Концептуальным отличием американского 
механизма деятельности частных инновационных 
хабов и акселераторов выступает их ориентация на 
создание глобально конкурентоспособных компа-
ний, что преимущественно достигается за счет ин-
тенсивного менторства, обеспечения прямого до-
ступа к широким сетям инвесторов и партнеров, а 
также акцента на быстром масштабировании биз-
неса в предоставляемых мерах содействия и под-
держиваемых стратегиях развития. Применение 
данного подхода позволяет американским старта-
пам занимать лидирующие позиции на мировых 
рынках, даже несмотря на наличие различных огра-
ничений в стартовых ресурсах и факторах иннова-
ционной деятельности фирмы. Y Combinator – это 
один из наиболее успешных частных бизнес-акселе-
раторов в глобальном масштабе, специализирую-
щийся на поддержке стартапов на ранних стадиях 
их развития. Его результативность связана с уни-
кальной программой интенсивного обучения пред-
принимателей, предоставлением стартового капи-
тала и доступом к сети ведущих инвесторов. Благо-
даря применяемой модели поддержки стартапа, ак-
селератору Y Combinator удалось создать условия 
для появления таких успешных компаний, как Airbnb 
и Dropbox [19], что иллюстрирует результативность 
применения американской модели акселерации ин-
новаций.  

 
Европейская модель укрепления инновацион-

ной деятельности фирм в целях развития экономики 
опирается на два столпа – кластеризацию эконо-
мики и предоставления многочисленных мер под-
держки преимущественно стимулирующего харак-
тера, притом на основе двухуровневой системы – 
общеевропейских программ и горизонтальных про-
ектов, а также национальной поддержки на уровне 
конкретных стран с селективным применением мер 
финансово-экономического содействия, как госу-
дарственные субсидии и налоговые льготы. 

Инновационные кластеры ЕС, среди которых 
всемирную известность получили такие, как как 
Sophia Antipolis во Франции, объединяют фирмы, 
научные учреждения и государственные организа-
ции для создания устойчивых экосистем. Уникаль-
ность кластеризации европейской экономики с пози-
ций стимулирования инновационной деятельности 
фирм заключается, прежде всего, в тесной интегра-
ции различных участников экономической системы 
на основе сочетания экономических стимулов и 
партнерского финансирования, что позволяет со-
здать синергетический эффект, выражающийся в 
ускорении трансфера технологий и знаний. Кроме 

того, европейские кластеры отличает высокая сте-
пень институциональной поддержки, включая до-
ступ к финансовым ресурсам, специализированным 
образовательным программам и возможностям 
международного сотрудничества [20; 21; 22]. Нако-
нец, вызывает особый интерес удельный вес инно-
вационных продуктов (товаров, работ, услуг), произ-
веденных в кластерных структурах, который в 2024 
году составлял 42,5% от валового производства ин-
новационной продукции в ЕС, против 28,9% в США 
и Канаде, 18,7% в странах Юго-Восточной Азии и 
12,5% в среднем по миру [Deloitte, 2024. P. 87, 98-
101] (см. Рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Удельный вес инновационных продуктов (товаров, работ, 
услуг), произведенных в кластерных структурах по миру и от-
дельным ключевым регионам в 2024 г. (данные на 31 октября), 
% от валового товарооборота по экономикам в денежном выра-
жении 
Источник: рассчитано автором по: [15, P. 87, 98-101]  

 
Представленные сведения свидетельствуют о 

значительной продуктивности европейской кластер-
ной модели в контексте стимулирования инноваци-
онного развития, однако имеющиеся данные необ-
ходимо дополнять результатами массовых система-
тических обследований показателей рентабельно-
сти и рыночной стоимости капитала участников кла-
стерных структур, в том числе в межстрановых и 
межрегиональных сопоставлениях. С сожалением 
приходится констатировать дефицит соответствую-
щих эмпирических данных. 

Значительный потенциал европейской кластер-
ной модели содействия инновационной деятельно-
сти фирмы может быть также проиллюстрирован 
материалами отдельных кейсов. Уникальные черты 
кластера Sophia Antipolis во Франции включают 
предметную ориентацию на междисциплинарные 
исследования в области информационных техноло-
гий, биотехнологий и экологически устойчивого раз-
вития (традиционные кластеры чаще сфокусиро-
ваны на одной определенной отрасли). Данный кла-
стер характеризуется активным участием междуна-
родных корпораций, а также ведущих университе-
тов и исследовательских центров с представитель-
ствами и лабораториями в кампусах кластера, про-
дуктивное инициативное взаимодействие которых 
способствует созданию благоприятной среды для 
научных открытий и их коммерциализации [23]. Фор-
мирующееся взаимодействие, помимо прочего, 
предусматривает вовлечение в совместные про-
екты, которые без значительных затруднений полу-
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чают необходимое финансирование у многочислен-
ных партнеров, включая инвестиционные банки и 
венчурные компании. 

При этом европейская модель кластеризации ин-
новационных систем остается достаточно сложной 
для воспроизводства в других странах, о чем, по-
мимо прочего, свидетельствует опыт России, 
прежде всего, прошлого десятилетия, когда в инте-
ресах обеспечения стремительного инновационного 
прорыва при активной реализации инициативы гос-
ударства стали массово создаваться территориаль-
ные экономические кластеры. Однако отсутствие 
достаточной институциональной поддержки и огра-
ниченность частных инвестиций привели к тому, что 
многие из кластерных инициатив не достигли заяв-
ленных целей [24; 25; 26]. Исследования [27; 28; 29] 
свидетельствуют, что для успешной реализации 
кластерной модели стимулирования инновацион-
ной деятельности фирм необходимо одновремен-
ное совпадение многих условий и усилий, включая 
наличие развитой инфраструктуры, доступ к квали-
фицированным кадрам, активное участие частного 
сектора и поддержка со стороны государственных 
институтов. Без учета перечисленных факторов ре-
зультативность кластерного механизма стимулиро-
вания инновационной деятельности фирм значи-
тельно снижается. 

Огромную роль в развитии инновационной дея-
тельности фирм из Европейского Союза оказывает 
надгосударственное стимулирование. Интерес в 
данной связи представляют горизонтальные про-
екты, поддерживаемые общеевропейским прави-
тельством через специальные программы, прежде 
всего, Horizon Europe, направленные на финансиро-
вание междисциплинарных исследований и разви-
тие технологий будущего [30]. «Горизонтальный» 
характер таких проектов заключается в их межсек-
торальной природе, обеспечивающей взаимодей-
ствие между различными отраслями экономики, гос-
ударством и исследовательскими организациями, в 
том числе в полном соответствии с принципами мо-
дели тройной спирали (Triple Helix) Г. Ицковица и Л. 
Лейдесдорфа. Реализация таких проектов позво-
ляет создавать инновационные решения на стыке 
технологий и знаний. Уникальность горизонтальных 
европейских проектов состоит в способности объ-
единять ресурсы стран-членов ЕС для решения об-
щих задач, что повышает их масштабируемость и 
эффективность [31]. Следует отметить более высо-
кую результативность горизонтальных проектов в 
сравнении с другими государственными проектами 
стимулирования инновационной деятельности 
фирм, что связано с долгосрочной ориентацией на 
стратегические приоритеты и более высокой степе-
нью координации между участниками, что подтвер-
ждают представленные на Рис. 4 результаты много-
летних исследований ведущей европейской и гло-
бальной аудиторско-консалтинговой компании 
KPMG [7].  

Меры общеевропейской проектной и программ-
ной поддержки инновационной деятельности фирм 
дополняются селективной государственной под-

держкой на национальном уровне. В частности, мно-
гие государства-члены ЕС предоставляют субсидии 
и налоговые льготы для стимулирования иннова-
ций, прежде всего в таких социально значимых об-
ластях, как зеленая экономика и цифровизация со-
циально-экономических систем [32]. 

 

 
Рис. 4. Показатель целевых результатов, % от заявленного (ле-
вая шкала) и обеспеченного вклада в прирост ВВП Европей-
ского Союза, % (правая шкала) горизонтальных проектов и иных 
мер поддержки (стимулирования) инновационных фирм, оказан-
ных (завершенных) в 2015–2023гг. 
Источник: рассчитано авторами по: [7, P. 11, 23-29]  

 
Несмотря на то, что в теории рыночной эконо-

мики преобладают воззрения о необходимости 
ограничения мер подобной государственной под-
держки, в контексте влияния правительств стран ЕС 
на стимулирование инновационной деятельности 
фирм в первые десятилетия XXI века, скорее, дости-
гаются положительные результаты [33; 34]. Это свя-
зано прежде всего с тем, что оказываемая государ-
ственная поддержка направлена на устранение ры-
ночных провалов и создание условий для долго-
срочного устойчивого развития экономики, и учиты-
вает страновые особенности конкретных госу-
дарств-участников ЕС, тем самым, гармонично до-
полняя меры общеевропейской поддержки, оказы-
ваемой преимущественно в рамках реализации про-
граммно-проектного подхода. 

 
Азиатская модель развития инновационной де-

ятельности фирмы также представляет значитель-
ный интерес. В предыдущие десятилетия (с конца 
1980-х годов до начала 2000-х годов) лидерами ин-
новатики в регионе выступали Япония и так называ-
емые «новые тигры», включая, прежде всего, Юж-
ную Корею. В последние годы, хотя Южная Корея и 
отчасти Япония сохранили определенные позиции в 
глобальной инноватики, на ключевую позицию в ре-
гионе выходит экономика Китайской Народной Рес-
публики и ее специфическая модель развития инно-
вационной деятельности фирм, опирающаяся на со-
четании философии улучшения качества, переня-
той у региональных пионеров в инновационной 
сфере, и инструментов государственно-частного 
партнерства. 

Современная азиатская модель инноватики ос-
нована на силе корпоративных гигантов, развитие 
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которых не сдерживается на государственном 
уровне, в том числе с применением мер антимоно-
польного регулирования. Крупнейшие корпорации, 
такие как Samsung, Huawei, Softbank и другие де-
монстрируют результативность функционирования 
модели вертикально интегрированных гигантов, ко-
торые одновременно занимаются производством, 
исследованиями и разработками. Успех такой мо-
дели в странах Юго-Восточной Азии обусловлен со-
четанием долгосрочного государственного планиро-
вания, направленного на поддержание высокотех-
нологичных отраслей, и гибкости частного сектора, 
который способен быстро адаптироваться к измене-
ниям глобальных рынков. Кроме того, эффективной 
координации инновационной деятельности в значи-
тельной мере способствуют культурные особенно-
сти региона, включая акцент на коллективизм и вы-
сокую степень доверия внутри корпораций. А типич-
ные негативные эффекты для экономики, связан-
ные с монополизацией рынков, в значительной 
мере компенсируются значительными корпоратив-
ными интенсивными инвестициями таких корпора-
ций в научно-исследовательские и опытно-конструк-
торские работы, что создает значительный мульти-
пликативный эффект для национальных экономик 
[35; 36]. Более того, крупные азиатские фирмы ак-
тивно вовлечены в глобальные цепочки добавлен-
ной стоимости, что позволяет им не только экспор-
тировать продукцию высокой технологической 
сложности, но и привлекать передовые знания из-за 
рубежа, а также вовлекать в масштабные цепочки 
создания ценности многочисленные небольшие 
фирмы, в том числе семейный бизнес, что поддер-
живает экономическую конкуренцию и нивелирует 
негативные эффекты монополизации высокотехно-
логичного бизнеса. 

Опыт КНР продемонстрировал значительный по-
тенциал государственно-частного партнерства 
(ГЧП) в стимулировании инновационной деятельно-
сти фирм. Особую результативность ГЧП демон-
стрирует в инновационной сфере в странах с фор-
мирующимися экономиками [37; 38; 39]. Это свя-
зано, прежде всего, с реализацией государствами 
возможности направлять ключевые ресурсы на при-
оритетные направления развития технологий, мини-
мизируя риски для частного сектора. ГЧП также иг-
рает роль катализатора для привлечения инвести-
ций в наукоемкие отрасли в условиях недостаточ-
ной зрелости рыночных институтов на отдельных 
формирующихся рынках. 

В Китае ГЧП активно способствуют быстрому 
развитию таких областей, как искусственный интел-
лект и автоматизация, что достигается за счет мас-
штабных государственных субсидий и создания спе-
циализированных технопарков. Соответствующие 
меры обеспечивают благоприятную экосистему для 
стартапов и малых инновационных компаний, кото-
рые могут сотрудничать с крупными корпорациями и 
государственными структурами, и постепенно вы-
растают в конкурентоспособные фирмы, способные 
вносить системно значимый вклад в развитие наци-
ональной экономики. 

Особо следует отметить ведущую роль Китая в 
интеграции искусственного интеллекта и автомати-
зации, которая обусловлена стратегией «Сделано в 
Китае 2025». Данная стратегия направлена, в 
первую очередь, на создание национальной техно-
логической независимости через развитие ключе-
вых отраслей промышленности [40]. Государствен-
ная поддержка в виде налоговых льгот, грантов и 
прямых инвестиций дает возможность китайским 
фирмам занимать лидирующие позиции на мировом 
рынке инноваций. 

Синергетическое развитие онлайн-бизнеса КНР 
породило успешные примеры платформенных биз-
нес-моделей (в первую очередь – Alibaba и Tencent), 
которые трансформировали не только китайскую 
экономику, но и глобальные рынки электронной ком-
мерции и финансовых технологий. Специфика плат-
форменных моделей типа Alibaba и Tencent заклю-
чается в создании экосистемы услуг, охватывающей 
широкий спектр потребностей клиентов – от онлайн-
торговли до цифровых платежей и облачных вычис-
лений, зачастую интегрированных на платформен-
ном уровне в виде клиентских супер-приложений, 
одновременно являющихся социальными сетями. 
Применение данной модели обеспечивает высокий 
уровень сетевых эффектов, в конечном счете спо-
собствующих устойчивому росту объемов получае-
мой прибыли и укреплению позиций на международ-
ных рынках. Однако при этом стоит учитывать, что 
международную экспансию инновационных фирм 
Китая в целом ограничивает как внешнеполитиче-
ская напряженность, так и растущая глобальная 
конкуренция с не менее результативными моде-
лями инновационной деятельности фирм, описан-
ными выше. 

Таким образом, можно отметить, что инноваци-
онная деятельность фирм является ключевым 
драйвером трансформации экономики на междуна-
родном уровне, ключевыми агентами которой вы-
ступают инновационные фирмы. Разнообразие под-
ходов к активации инновационного потенциала 
фирмы – от венчурного капитала в США до кластер-
ных инициатив в Европе и государственно-частных 
партнерств в Азии – подчеркивает необходимость 
учета национальных особенностей при разработке 
стратегий поддержки инноваций на уровне прави-
тельств и отраслей, и внутрикорпоративных страте-
гий на уровне конкретных фирм и их экосистем. 
Между тем, важно учитывать также и то обстоятель-
ство, что сохраняющиеся и во многом усиливающи-
еся в последние годы глобальные вызовы требуют 
координации усилий между странами для создания 
более инклюзивной и устойчивой инновационной 
экономики. Теоретическая экономика должна сосре-
доточиться на разработке моделей фирмы, которые 
интегрируют когнитивные и социальные аспекты ее 
деятельности, а также учитывать влияние новых 
технологий на структуру рынков и распределение 
ресурсов. При этом лучший международный опыт 
селективно и адаптивно, с учетом ресурсно-фактор-
ной обеспеченности инновационной деятельности 
фирм, предпринимательской культуры и экономиче-
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ской ментальности, может перениматься для разви-
тия инновационной деятельности фирм в Россий-
ской Федерации и странах Евразийского Союза, в 
том числе в рамках разработки государственных по-
литик и формирования корпоративных стратегий 
развития. 

 
Барьеры и вызовы инновационной деятель-

ности фирмы. 
Несмотря на имеющийся положительный между-

народный опыт, в развитии инновационной деятель-
ности фирмы в современной экономике имеются 
ограничения и барьеры, а фирмы, фокусирующиеся 
на инновациях, сталкиваются с рядом вызовов. 

Приступая к детальному раскрытию соответству-
ющих аспектов, в первую очередь следует обратить 
внимание на двойственную природу инноваци-
онных моделей фирмы. Мировой опыт свидетель-
ствует о том, что платформенные компании, органи-
заторы инновационных бизнес-экосистем, по сути, 
самостоятельно создают новые рынки и трансфор-
мируют традиционные отрасли. С другой стороны, в 
процессе функционирования и стремительного раз-
вития таких фирм актуализируются проблемы моно-
полизации данных, возникают сомнения в социаль-
ных последствиях автоматизации, включая усугуб-
ляющееся неравенство доступа к ресурсам. Техно-
логические гиганты – неизбежное порождение эф-
фективности инновационных фирм с обновленной 
организационно-экономической моделью, нередко 
становятся доминирующими игроками на ключевых 
рынках, что требует пересмотра антимонопольного 
регулирования. Кроме того, в стратегию большин-
ства инновационных фирм все еще недостаточно 
интегрированы модели устойчивого развития - в по-
рыве стремления к масштабной экспансии они реже 
остальных тратят ресурсы на реализацию экологи-
ческой и социальной ответственности, а правитель-
ства, руководствуясь интересами укрепления конку-
рентоспособности на мировых рынках в условиях 
нового технологического уклада прямыми и/или кос-
венными способами «освобождают» такие компа-
нии от необходимости принимать опережающие 
обязательства в сфере устойчивого развития [41; 
42; 43]. 

Кроме того, рассматривая обновленную модель 
фирмы в инновационной экономике, важно учиты-
вать, что распространение инноваций сталкивается 
с рядом барьеров. Это требует особого учета в гос-
ударственной политике стран и в корпоративных 
стратегиях.  

На сегодня важным барьером в инновационной 
деятельности фирм в большинстве стран мира вы-
ступают регуляторные ограничения, зачастую со-
седствующие с неопределенностью перспектив гос-
ударственного регулирования, что затрудняет внед-
рение новых технологий, в особенности в таких сфе-
рах, как биотехнологии или финтех. 

Для фирм, представляющих регионы с низким 
уровнем социально-экономического развития, с 
ограниченной ресурсной обеспеченностью и небла-
гоприятными факторами инновационной деятельно-
сти, доступ к инновациям ограничивает дефицит 

инфраструктуры, включая цифровую и транспорт-
ную. 

Серьезным препятствием в инновационной дея-
тельности фирмы остается недостаток человече-
ского капитала. Быстрое развитие технологий тре-
бует постоянного обновления навыков работников, 
а темпы профессиональной подготовки сотрудников 
с ключевыми компетенциями для инновационной 
экономики уже традиционно существенно отстают 
от запросов современных фирм. 

Наконец, в контексте значимости фактора об-
мена инновациями в стимулировании и развитии ин-
новационной деятельности фирмы, необходимо 
указать на такие барьеры, как культурный барьер, 
а также внутриорганизационное сопротивление 
изменениям, которые по отдельности или в своей 
совокупности замедляют адаптацию и распростра-
нение инноваций. 

Для преодоления существующих барьеров в ин-
новационной деятельности фирмы важно внедрять 
комплекс решений, в том числе концептуального ха-
рактера, как на внутрикорпоративном уровне, так и, 
зачастую, в рамках отдельных секторов, националь-
ной и даже мировой экономики. На государственном 
уровне первоочередным образом необходимо внед-
рение гибких правовых рамок регулирования инно-
вационной деятельности фирм, которые будут сти-
мулировать экспериментирование с новыми техно-
логиями при сохранении безопасности и этичности 
их использования. Развитие отраслевой инфра-
структуры инновационной деятельности необхо-
димо основывать на масштабных инвестициях в 
цифровизацию сельских и удаленных районов (тер-
риторий), а также на модернизации транспортных 
систем в интересах обеспечения равного доступа к 
инновациям, бенефициаром которого станет вся ин-
новационная экономика без исключения. Проблему 
недостатка компетентного человеческого капитала, 
помимо прочего, возможно решить путем реализа-
ции программ переподготовки и повышения квали-
фикации с акцентом на цифровые компетенции, в 
том числе основанных на инструментах сетевого со-
трудничества и партнерского финансирования, а 
для преодоления культурных барьеров внутри орга-
низаций важно внедрять практики открытых иннова-
ций и стимулировать сотрудничество между различ-
ными подразделениями. 

Представленный перечень решений по преодо-
лению барьеров и вызовов инновационной деятель-
ности фирмы никак не претендует на полноту и за-
крытый характер. Выше показано лишь наличие 
практических решений, которые могут поспособ-
ствовать устранению соответствующих препят-
ствий, при этом за счет активации новых черт и 
функций фирмы в экономике знаний поиск и внедре-
ние соответствующих инструментов и мер будет в 
значительной мере облегчен, а их результативность 
повысится. На основе обновленных представлений 
о чертах и функциях фирмы в инновационной эконо-
мике, содержании и направленности мер поддержки 
инновационной деятельности компаний, расширя-
ются возможности поиска комплексных решений 
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для развития корпоративных стратегий и государ-
ственных политик, в конечном счете ориентирован-
ных на обеспечение экономической устойчивости, 
стимулировании экономического роста и неуклон-
ное повышение международной конкурентоспособ-
ности фирм и национальных экономик. 

 
Заключение 
По результатам проведенного исследования 

можно констатировать, что ключевые эффекты ин-
новационной деятельности фирмы на экономику 
включают трансформацию отраслей и содействие 
смене технологического уклада, создание новых 
рынков и рабочих мест, усиление влияния иннова-
ций на занятость и производительность труда, рас-
пространение гибких и адаптивных моделей корпо-
ративного управления и др. В условиях инновацион-
ной экономики актуализируются новые функции 
фирм и модели государственной поддержки, 
прежде всего, стимулирования инновационной дея-
тельности фирмы. В американской модели ключе-
вую роль в таком стимулировании играют венчур-
ный капитал, технологические экосистемы, фунда-
ментальные и прикладные корпоративные научно-
технические инициативы, плотное вовлечение уни-
верситетов в коммерциализацию инноваций, высо-
копродуктивная деятельность частных инновацион-
ных хабов. В европейской модели ключевую роль 
играют кластерные образования, а также надгосу-
дарственная и государственная поддержка, в 
форме реализации государственных проектов, а 
также через субсидии и налоговые льготы. Азиат-
ская модель основана на силе корпоративных гиган-
тов, через которые продвигается инновационное 
развитие, и ключевой роли государственно-частных 
партнерств в стимулировании инноваций (напри-
мер, Китай, становящийся глобальным инновацион-
ным лидером, стремится активизировать роль госу-
дарства в интеграции искусственного интеллекта и 
автоматизации как ключевых направлений раскры-
тия инновационного потенциала фирмы). 

При этом несмотря на очевидное разнообразие 
международных подходов к раскрытию инновацион-
ного потенциала фирмы, успешность отдельных 
применяемых моделей наглядно иллюстрирует рас-
тущую значимость инновационных фирм как ключе-
вых агентов трансформации экономики, в том числе 
на развитых, формирующихся и многих развиваю-
щихся рынках. 

Обзор ключевых международных аспектов функ-
ционирования и стимулирования фирм позволяет 
констатировать, что даже в континууме многообраз-
ных механизмов, зачастую отражающих националь-
ный менталитет, предпринимательскую культуру, 
ресурсы и факторы экономического и научно-техни-
ческого развития, инновационная деятельность 
фирмы становится ключевым фактором трансфор-
мации современной экономики. Экономическая тео-
рия должна адаптироваться к новым реалиям, пред-
лагая концептуальные модели, объясняющие роль 
фирмы в условиях глобальных изменений. 

Обновленная организационная модель фирмы 
должна учитывать ее роль как когнитивного агента и 

интегратора инновационного партнерства, прежде 
всего, сетевого характера, в частности, в рамках вы-
страивания бизнес-экосистем. Современная теория 
фирмы с учетом международного опыта развития и 
внедрения инновационной деятельности компаний 
(корпораций) органично дополняется концепциями 
платформенной организации и формирования инно-
вационных экосистем, в которых ключевыми акти-
вами становятся данные и знания. В таких органи-
зационно-экономических моделях фирма рассмат-
ривается не только как производитель товаров и 
услуг, но и как координатор сложных сетевых взаи-
модействий, в значительной мере фокусирующийся 
на управлении знаниями. Организационная струк-
тура фирмы, ориентированной на инновационную 
деятельность, должна быть гибкой и адаптивной, 
что позволяет быстро реагировать на изменения 
внешней среды, помимо прочего, формируя акцент 
на автономии сотрудников и децентрализации 
управления. 
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The paper is devoted to the task of updating scientific ideas 

about the concept of the company, taking into account its 
role as a key subject of innovative transformation of the 
economy and on the basis of systematization and 
comprehension of international aspects of the 
development of innovative activities of the company. 
Based on a critical understanding of the materials provided 
in the research literature, statistical data and various 
cases, the idea is considered that in the conditions of an 
innovative economy, a company becomes not only a 
production, but also a cognitive agent that generates new 
knowledge, actively interacts with the external 
environment and forms ecosystems. The directions are 
summarized and examples of the transformative impact of 
the innovative activities of a company on the economy of 
developed countries are given, new features and functions 
of innovative companies are highlighted, including the 
ability to act as a platform or suitability for effective 
platform interaction), the ability to become centres for the 
formation of innovative ecosystems, as well as knowledge 
management functions that are relevant in an innovative 
economy. It is stated that economic theory should adapt to 
new realities, offering conceptual models explaining the 
role of the company in the context of global changes. The 
modern theory of the firm, considering international 
experience, is organically supplemented by the concepts 
of platform organization and the formation of innovative 
ecosystems, in which data and knowledge become key 
assets. 
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В статье предложена универсальная модель управления контен-
том анимационных проектов в социальных сетях, направленная 
на эффективное продвижение на международных рынках. Иссле-
дование демонстрирует, что качество контента, определяемое 
его способностью вызывать интерес, стимулировать обсуждение 
и побуждать к распространению, является ключевым фактором 
вовлеченности аудитории, превосходящим по значимости вре-
менные параметры публикации. Разработанная модель осно-
вана на централизованном производстве контента в России с по-
следующей локализацией и предусматривает использование ис-
кусственного интеллекта для оптимизации процессов управле-
ния. На основе сравнительного анализа анимационного проекта 
«Маша и Медведь» и зарубежных аналогов обоснована эффек-
тивность предложенного подхода. Сформулированы рекоменда-
ции по созданию высококачественного контента, обеспечиваю-
щего успешное продвижение в глобальном цифровом простран-
стве. 
Ключевые слова: анимационные проекты, социальные сети, 
управление контентом, вовлеченность аудитории, международ-
ное продвижение.  
 

Введение 
Современный рынок анимационных проектов де-

монстрирует значительный рост, что во многом обу-
словлено активным использованием социальных 
сетей в качестве основного канала продвижения. 
Более 60% аудитории в возрасте от 18 до 34 лет 
предпочитает потреблять видеоконтент через плат-
формы, такие как TikTok, YouTube и другие, что под-
черкивает их стратегическую важность для выхода 
анимационных студий на международные рынки [2]. 
Среди ключевых регионов можно выделить США, 
Великобританию, Австралию, а также территории 
MENA, LATAM и Европы, включая Францию, Ита-
лию, Германию и Польшу, а также Японию. Однако 
сложность адаптации контента к различным куль-
турным особенностям этих регионов, а также необ-
ходимость оптимизации ресурсов, представляет со-
бой значительную проблему [5]. Традиционно ак-
цент в продвижении делался на выборе оптималь-
ного времени публикации, однако анализ показы-
вает, что качество контента, его способность вызы-
вать интерес, обсуждение и желание делиться, иг-
рает более значимую роль [6]. В этой связи целью 
настоящего исследования является разработка уни-
версальной модели управления контентом в соци-
альных сетях, основанной на централизованном 
подходе с исходной точкой в России и последующей 
локализацией, с приоритетом на создании высоко-
качественного контента, обеспечивающего вовле-
ченность аудитории. Для достижения поставленной 
цели определены следующие задачи: проанализи-
ровать роль качества контента в продвижении ани-
мационных проектов; разработать схему создания и 
распределения регулярного и промо-контента; 
предложить методы оптимизации ресурсов с ис-
пользованием искусственного интеллекта; обосно-
вать приоритет качества над временными факто-
рами на основе сравнительного анализа. Методоло-
гия исследования включает анализ практических 
кейсов, моделирование процессов и обобщение 
данных. В результате сформулирована универсаль-
ная формула, пригодная для применения анимаци-
онными студиями, стремящимися к международ-
ному признанию. 

 
Теоретические основы и анализ роли каче-

ства контента в продвижении анимационных 
проектов в социальных сетях. Анимационные 
проекты обладают значительным потенциалом для 
продвижения в социальных сетях благодаря их ви-
зуальной привлекательности и способности преодо-
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левать языковые и культурные барьеры [2]. Иссле-
дования показывают, что анимационный контент де-
монстрирует более высокие показатели вовлечен-
ности аудитории по сравнению с традиционными ви-
деоматериалами. Эффективность продвижения та-
ких проектов определяется качеством контента, ре-
гулярностью его публикации, а также адаптацией к 
современным трендам, включая рост популярности 
коротких вертикальных видео [7]. Централизован-
ное производство контента с последующей локали-
зацией позволяет оптимизировать затраты, однако 
требует акцента на создании материалов, которые 
вызывают интерес, стимулируют обсуждение и по-
буждают к распространению [5]. Традиционно в про-
движении через социальные сети акцент делался на 
выборе оптимального времени публикации, однако 
современные данные свидетельствуют, что каче-
ство контента играет более значимую роль. Визу-
альная привлекательность, эмоциональная вовле-
ченность и способность контента стимулировать об-
суждение и репосты оказываются определяющими 
факторами успеха, тогда как временные интервалы 
публикации отходят на второй план [6].  

Для анимационных проектов особенно важно со-
ответствие контента ключевым критериям: он дол-
жен быть интересным для просмотра, побуждать к 
обсуждению и способствовать распространению 
[11]. Качество контента выступает основным драй-
вером вовлеченности аудитории в социальных се-
тях. Материалы, отличающиеся высокой визуаль-
ной и эмоциональной привлекательностью, полу-
чают на 35% больше лайков и комментариев неза-
висимо от времени их размещения [3]. Анимацион-
ный контент, включая короткие вертикальные видео 
(9:16) и длинные горизонтальные ролики (16:9), об-
ладает потенциалом для создания вирусного эф-
фекта при соблюдении следующих условий: 

Интерес к просмотру: Контент должен предла-
гать уникальный сюжет или визуальный стиль, как, 
например, в сериале «Маша и Медведь», где яркие 
персонажи и простые истории привлекают широкую 
аудиторию. 

Стимуляция обсуждения: Эмоционально насы-
щенные материалы (с элементами юмора или тро-
гательными моментами) побуждают пользователей 
к активному комментированию, что подтверждается 
высокой вовлеченностью 9 млн подписчиков англо-
язычной версии «Маша и Медведь» на Facebook. 
Желание делиться: Простота восприятия и универ-
сальность тем обеспечивают вирусный потенциал. 
Так, проект «CoComelon» с 5,31 млн подписчиков на 
TikTok демонстрирует успешное распространение 
контента через репосты, несмотря на отсутствие 
строгого графика публикаций. Таким образом, каче-
ство контента становится приоритетным фактором, 
обеспечивающим успех анимационных проектов в 
социальных сетях [12]. Формат публикаций суще-
ственно влияет на восприятие контента и его соот-
ветствие критериям качества. Анализ современных 
тенденций позволяет выделить следующие особен-
ности: 

Горизонтальные видео (16:9): Этот формат пре-
обладает на платформах, таких как YouTube, VK, 

Dzen и других, где популярны длинные ролики (1–5 
минут) с акцентом на повествование. Качество таких 
видео, например трейлеров «Маша и Медведь», 
определяется четкостью сюжета и визуальной эсте-
тикой.  

Вертикальные видео (9:16): Формат востребован 
на TikTok, Instagram Reels*, Facebook Reels* 
(*Instagram и Facebook принадлежит компании Meta, 
признанной экстремистской и запрещённой на тер-
ритории РФ) и YouTube Shorts, где короткие ролики 
(15–60 секунд) с динамичным монтажом и трендо-
вой музыкой привлекают молодую аудиторию. 
Успех «CoComelon» с 5,31 млн подписчиков на 
TikTok объясняется простотой и эмоциональной во-
влеченностью [3]. Баннеры (1080х1080, 1080х1920): 
Статичный контент эффективен для анонсов боль-
шинстве площадок, с возможностью публикации 
изображений. В Японии предпочтение отдается ми-
нималистичным дизайнам, в LATAM — ярким изоб-
ражениям, что усиливает желание аудитории де-
литься контентом [13]. Централизованное производ-
ство с последующей адаптацией позволяет созда-
вать высококачественные материалы, переформа-
тируемые для различных платформ, что расширяет 
их охват [5]. 

На основе анализа предлагаются следующие ре-
комендации для анимационных студий, ориентиро-
ванных на международные рынки: Приоритет каче-
ства: Сосредоточиться на создании контента, кото-
рый вызывает интерес, стимулирует обсуждение и 
побуждает к распространению, как это реализовано 
в проекте «Маша и Медведь». Гибкость в тайминге: 
Отказаться от строгой привязки к временным интер-
валам, предоставив региональным менеджерам 
возможность адаптировать график публикаций [1]. 
Эксперименты с форматами: Тестировать горизон-
тальные (16:9) и вертикальные (9:16) видео, а также 
баннеры, анализируя их влияние на вовлеченность 
аудитории [7]. 

Локализация контента: Использовать субтитры 
и переводы для повышения доступности материа-
лов [5]. 

Расширение присутствия: Создавать аккаунты 
на ключевых платформах (YouTube, TikTok и другие 
международные) и региональных сервисах (напри-
мер, VK, Dzen) для максимального охвата [9]. 

Для оценки эффективности предложенного под-
хода проведен сравнительный анализ анимацион-
ного проекта «Маша и Медведь» и зарубежных ана-
логов: «CoComelon», «PAW Patrol», «Gabby’s 
Dollhouse» и «Peppa Pig». Данные о количестве под-
писчиков на платформах Facebook*, Instagram* и 
TikTok в различных языковых локализациях пред-
ставлены ниже (*Instagram и Facebook принадлежит 
компании Meta, признанной экстремистской и запре-
щённой на территории РФ). На первой платформе 
проект «Маша и Медведь» демонстрирует значи-
тельное преимущество с общим числом подписчи-
ков 19,49 млн. В англоязычной локализации у про-
екта 9 млн подписчиков, в хинди — 14 тысяч, в араб-
ской — 2 млн, испанской — 5 млн и в бразильской 
португальской — 1,5 млн. Для сравнения, 
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«CoComelon» имеет 10,8 млн подписчиков, из кото-
рых 2,6 млн — в англоязычной версии, 2,2 млн — в 
нейтральной испанской, 2 млн — в бразильской пор-
тугальской, 2 млн — в арабской и 2 млн — в хинди. 
«Peppa Pig» насчитывает 3,9 млн подписчиков, пре-
имущественно в англоязычной версии, тогда как 
«PAW Patrol» и «Gabby’s Dollhouse» имеют 1,3 млн 
и 12 тыс. подписчиков соответственно, сосредото-
ченных в основном в англоязычной аудитории. На 
второй платформе соответственно «Маша и Мед-
ведь» имеет 2,74 млн подписчиков, включая 579 
тыс. в англоязычной версии, 521 тыс. в нейтральной 
испанской, 201 тыс. в бразильской португальской, 
618 тыс. в русской и 569 тыс. в японской локализа-
циях. «CoComelon» насчитывает 1,78 млн подписчи-
ков, из которых 1,44 млн — в англоязычной версии, 
86,8 тыс. — в нейтральной испанской и 255 тыс. — 
в бразильской португальской. «Peppa Pig» имеет 1,1 
млн подписчиков (все в англоязычной версии), 
«PAW Patrol» — 280 тыс., а «Gabby’s Dollhouse» — 
23,8 тыс., также преимущественно в англоязычной 
аудитории. В TikTok «Маша и Медведь» достигает 
5,83 млн подписчиков, включая 308 тыс. в англо-
язычной версии, 172 тыс. в бразильской португаль-
ской, 126 тыс. в нейтральной испанской, 886 тыс. в 
японской и 4,5 млн в русской локализациях. 
«CoComelon» имеет 7,1 млн подписчиков, из кото-
рых 4,8 млн — в англоязычной версии и 710 тыс. — 
в бразильской португальской. «Peppa Pig» насчиты-
вает 3,6 млн подписчиков, «Gabby’s Dollhouse» — 
360 тыс., а «PAW Patrol» — 81,4 тыс., преимуще-
ственно в англоязычной версии. Сравнение показы-
вает, что «Маша и Медведь» лидирует по охвату на 
благодаря широкой локализации, где конкуренты 
имеют меньший охват. На других международных 
платформах проект также демонстрирует разнооб-
разие локализаций, включая японскую и русскую, 
что выделяет его на фоне «CoComelon» и «Peppa 
Pig», сосредоточенных на англоязычной аудитории. 
В TikTok «CoComelon» опережает по общему числу 
подписчиков (7,1 млн против 5,83 млн у «Маша и 
Медведь»), что объясняется эффективным исполь-
зованием коротких видео, однако «Маша и Мед-
ведь» выигрывает за счет локализации в японской и 
русской версиях (886 тыс. и 4,5 млн соответ-
ственно). Проекты «PAW Patrol» и «Gabby’s 
Dollhouse» значительно уступают по охвату и разно-
образию локализаций, ограничиваясь преимуще-
ственно англоязычной аудиторией. 

"Маша и Медведь" демонстрирует успех благо-
даря высокому качеству контента, которое выража-
ется в ярких персонажах и универсальных историях, 
что стимулирует обсуждения и репосты. В отличие 
от этого, "Peppa Pig", фокусируясь на англоязычной 
аудитории и ограниченных платформах, упускает 
потенциал вирусного распространения. 
"CoComelon" использует качественные короткие ви-
део, что обеспечивает 7,1 млн подписчиков на 
TikTok, но не достигает такого же охвата в MENA и 
LATAM, где "Маша и Медведь" имеет 1,5 млн арабо-
язычных подписчиков. Сравнение подтверждает, 
что качество контента и его локализация является 
определяющим фактором успеха. 

 
Универсальная схема управления контентом в 

социальных сетях. Эффективное управление кон-
тентом в социальных сетях для анимационных 
проектов требует централизованного подхода, 
ориентированного на создание высококачествен-
ного контента, который вызывает интерес, стиму-
лирует обсуждение и способствует распростране-
нию. Предложенная модель предполагает произ-
водство контента в России с последующей лока-
лизацией для международных рынков, включая 
США, Великобританию, Австралию, регионы 
MENA, LATAM и Европы. Начальный контент со-
здается на русском языке, что обеспечивает еди-
ный стандарт качества, являющийся ключевым 
фактором вовлеченности аудитории. В рамках по-
стоянного плана управления контентом (СМ план) 
для горизонтальных видео и баннеров контент-
менеджер разрабатывает двухнедельный план, 
включающий рубрики, такие как анонсы, закулис-
ные видео и тематические баннеры, с акцентом на 
уникальные сюжеты и визуальные стили. План 
проходит проверку и утверждение с оценкой каче-
ства контента по критериям эмоциональной во-
влеченности и визуальной привлекательности. 
Далее отдел дизайна создает баннеры 
(1080х1080, 1080х1920), а видеоинженеры видео 
на всех необходимых локализациях, адаптируе-
мые для платформ, видео платформ, при этом ло-
кализация фокусируется на сохранении качества. 
Готовые материалы загружаются на облачные 
сервисы, такие как OneDrive или Google Drive, для 
обеспечения доступности, после чего региональ-
ные менеджеры адаптируют и публикуют контент 
с учетом гибких таймингов, отдавая приоритет ка-
честву над строгим расписанием. Преимущества 
данной модели заключаются в обеспечении высо-
кого уровня визуальной и сюжетной составляю-
щих благодаря централизованному производству, 
гибкости в адаптации к аудитории и масштабиру-
емости для студий любого размера. Для верти-
кального контента (видео формата 9:16) применя-
ется схожая схема, адаптированная для плат-
форм TikTok, YouTube Shorts и других, с акцентом 
на короткие, но качественные материалы, стиму-
лирующие обсуждение и репосты. В рамках вер-
тикального СМ плана планируется 3–6 видео в не-
делю, с фокусом на динамику и эмоциональную 
вовлеченность, которые проходят проверку на ос-
нове критериев качества, включая интерес к про-
смотру и вирусный потенциал. Видео создаются 
сразу на множестве языков, а затем адаптируются 
региональными менеджерами при необходимо-
сти, хранятся в облаке и публикуются с акцентом 
на качество, а не на фиксированное время. Осо-
бенность данного подхода заключается в оптими-
зации формата 9:16 для мобильной аудитории, 
что усиливает вирусный эффект, при этом каче-
ство остается приоритетным фактором. Коммер-
ческий и специальный контент, такой как промо-
кампании и коллаборации, требует индивидуаль-
ного подхода, но также сохраняет акцент на каче-
стве. Процесс начинается с получения и анализа 
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задачи с учетом целей и регионов, затем разраба-
тывается план с фокусом на уникальность и эмо-
циональную вовлеченность, после чего матери-
алы создаются на русском или английском языке, 
адаптируются с сохранением высоких стандартов, 
распределяются и публикуются региональными 
менеджерами, а SMM-менеджер отслеживает во-
влеченность. Этот подход обеспечивает гибкость 

для разовых кампаний и высокий уровень каче-
ства контента и проработки промо-кампаний. Для 
наглядного представления разработанной модели 
управления контентом в социальных сетях пред-
ложена схема, отражающая этапы реализации и 
цепочку распределения контента между структур-
ными подразделениями. 

 
 

 
 
Рисунок 1 Схема этапов управления контентом и цепочки распределения (Источник: составлено автором) 

 
Схема иллюстрирует взаимодействие между 

SMM-менеджером, контент-менеджерами и регио-
нальными менеджерами, обеспечивающими адап-
тацию и публикацию материалов. SMM-менеджер 
инициирует регулярный контент-план на двухне-
дельный период, включающий видеоролики, GIF-
изображения и статичные картинки, который затем 
передается контент-менеджерам для проверки, 
утверждения и производства. Контент-менеджер ко-
ординирует процесс, распределяя задачи между от-
делами AV-дизайна, после чего материалы систе-
матизируются по неделям (Неделя 1 и Неделя 2). 
Контент-менеджеры, ответственные за локализа-
цию на различные языки, осуществляют адаптацию 
с учетом культурных и языковых особенностей, а за-
тем контент распределяется по платформам и стра-
ницам в целевых регионах. Для обобщения модели 
управления контентом предложена пирамида стра-
тегического постинга в социальных сетях, отражаю-
щая иерархию этапов продвижения.  

Пирамида включает пять уровней: создание кон-
тента (основание), планирование, публикация, вза-
имодействие с аудиторией и анализ (вершина), под-
черкивая последовательность этапов, где создание 
высококачественного контента является базовым 
шагом, за которым следуют планирование и публи-
кация, обеспечивающие его эффективное размеще-
ние. Взаимодействие с аудиторией направлено на 
стимулирование обсуждений и репостов, а анализ 
позволяет оценить эффективность продвижения, 
что соответствует мониторингу вовлеченности. Та-
ким образом, пирамида дополняет схему, демон-
стрируя общую структуру процесса управления кон-
тентом в социальных сетях. 

 

 
Рисунок 2 Пирамида стратегического постинга в социальных се-
тях (Источник: составлено автором) 

 
Оптимизация ресурсов и роль искусствен-

ного интеллекта. Оптимизация ресурсов в управ-
лении контентом в социальных сетях направлена на 
снижение затрат при сохранении высокого качества, 
что особенно актуально для анимационных студий, 
ориентированных на международные рынки. Цен-
трализованная модель производства контента, 
предполагающая создание материалов в одной 
точке с последующей локализацией, позволяет ми-
нимизировать издержки за счет экономии мас-
штаба, принципа, обоснованного еще в классиче-
ских работах по экономике.[16] Современные иссле-
дования подтверждают, что централизация цифро-
вых активов повышает эффективность управления, 
снижая затраты на координацию и персонал. В дан-
ном контексте автоматизация становится ключевым 
инструментом, позволяющим сократить время на 
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рутинные задачи, такие как планирование публика-
ций и распределение контента, что особенно важно 
для обеспечения высокого качества материалов, 
являющегося приоритетным фактором вовлеченно-
сти аудитории. Облачные технологии, обеспечива-
ющие централизованное хранение материалов, 
упрощают доступ для команд, работающих в разных 
регионах, и высвобождают ресурсы для создания 
контента, способного вызывать интерес и стимули-
ровать обсуждение. Искусственный интеллект (ИИ) 
расширяет возможности управления контентом, по-
вышая его эффективность. Алгоритмы машинного 
обучения анализируют данные о реакции аудито-
рии, прогнозируют успешность материалов и адап-
тируют их под культурные особенности различных 
рынков, что позволяет ускорить процесс локализа-
ции и повысить точность переводов, критически 
важных для международного продвижения. Внедре-
ние ИИ способствует экономической эффективно-
сти, позволяя компаниям оптимизировать планиро-
вание, уменьшить долю ручного труда и направить 
больше ресурсов на создание высококачественного 
контента, что укрепляет их конкурентные позиции. 
Однако использование ИИ сопряжено с этическими 
вызовами, требующими внимания. Автоматический 
анализ данных пользователей может затрагивать 
вопросы приватности, что подчеркивает необходи-
мость соблюдения стандартов защиты информа-
ции. Кроме того, алгоритмы персонализации иногда 
усиливают информационные пузыри, ограничивая 
разнообразие контента, с которым сталкивается 
аудитория, что может негативно сказаться на вос-
приятии бренда. Эти риски подчеркивают важность 
разработки этических рамок для применения ИИ в 
маркетинге. Несмотря на указанные ограничения, 
ИИ открывает перспективы для адаптации контента 
под новые тренды, такие как интерактивные фор-
маты или виртуальные пространства, хотя его внед-
рение требует значительных вложений и качествен-
ных данных для работы алгоритмов. ИИ не может 
полностью заменить человеческий креатив, остава-
ясь вспомогательным инструментом, но его инте-
грация в управление социальными сетями остается 
перспективным направлением для компаний, стре-
мящихся к масштабированию и повышению эффек-
тивности продвижения анимационных проектов. 

 
Заключение. Настоящее исследование разрабо-

тало универсальную модель управления контентом 
в социальных сетях для анимационных проектов, 
ориентированных на международные рынки. В отли-
чие от традиционного акцента на временных интер-
валах, анализ показал, что ключевым фактором 
успеха является качество контента, которое должно 
быть интересным для просмотра, стимулировать 
обсуждение и побуждать к репостам. Это подтвер-
ждается успехом «Маша и Медведь» 9,6 млн под-
писчиков на Facebook* (*принадлежит компании 
Meta, признанной экстремистской и запрещённой на 
территории РФ) и «CoComelon» (7,1 млн на TikTok), 
где высокая визуальная и эмоциональная привлека-
тельность превзошла значение тайминга. 

Разработанная схема включает постоянный СМ 
план для горизонтальных видео и баннеров, верти-
кальный план для коротких видео и коммерческий 
контент для промо-кампаний, с производством в 
России и локализацией. Интеграция ИИ для оценки 
и оптимизации качества контента повышает эффек-
тивность, сокращая рутинные задачи на 30–40%. 
Практическая значимость выражается в универ-
сальной формуле: Контент = (Централизованное 
производство × Локализация × Качество) / Оптими-
зация, применимой для студий любого масштаба. 
Перспективы включают адаптацию ИИ для динами-
ческого улучшения качества, за исключением спе-
цифики Китая. Предложенная модель создает ос-
нову для успешного продвижения в глобальном 
цифровом пространстве. 
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This study proposes a universal model for managing the 

content of animated projects in social media, aimed at 
effective promotion in international markets. The research 
establishes that content quality, defined by its ability to 
generate interest, stimulate discussion, and encourage 
sharing, serves as the primary determinant of audience 
engagement, surpassing the significance of publication 
timing. The developed model is based on centralized 
content production in Russia with subsequent localization 
and incorporates the use of artificial intelligence to 
optimize management processes. Through a comparative 
analysis of the animated project Masha and the Bear and 
its international counterparts, the effectiveness of the 
proposed approach is substantiated. Recommendations 
are formulated for creating high-quality content that 
ensures successful promotion in the global digital 
environment. 

Keywords: Аnimated projects, social media, content 
management, audience engagement, international 
promotion. 
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Статья посвящена анализу российского и зарубежного рынков 
особо чистых графитовых порошков, которые находят широкое 
применение в высокотехнологичных отраслях, таких как аэрокос-
мическая, военная, металлургическая, полупроводниковая про-
мышленности, а также в производстве литий-ионных аккумулято-
ров и экологически чистых технологий. Основное внимание уде-
лено исследованию текущего состояния и перспектив развития 
российского рынка, включая анализ спроса и предложения, клю-
чевых игроков, технологических возможностей и барьеров для 
роста. В статье подробно рассмотрены основные области приме-
нения высокочистого графита, такие как производство монокри-
сталлического кремния методом Чохральского, изготовление тиг-
лей для металлургии, использование в литий-ионных аккумуля-
торах и аэрокосмической промышленности. Подчеркивается важ-
ность проблематики процессов отечественного производства, 
включая зависимость от импорта, недостаток инвестиций в науч-
ные разработки и логистические сложности. Результаты иссле-
дования показывают, что российский рынок обладает значитель-
ным потенциалом для роста, однако для его реализации необхо-
димы модернизация производственных мощностей, внедрение 
инновационных технологий и укрепление сотрудничества между 
научными институтами и промышленными предприятиями. Бла-
годаря государственной поддержке и развитию отечественных 
технологий, прогнозируется увеличение объемов производства 
высокочистых графитовых порошков в России. 
Ключевые слова: высокочистый графит, графитовые порошки, 
российский рынок, зарубежный рынок, литий-ионные аккумуля-
торы, технологии, импортозамещение. 

 

В современных промышленных и технологиче-
ских процессах особо чистые графитовые порошки 
(ОСЧ) занимают ключевое место благодаря уни-
кальным свойствам, таким как высокая теплопро-
водность, электропроводность, химическая инерт-
ность и термостойкость. Эти материалы находят 
применение в широком спектре отраслей: от метал-
лургии и аэрокосмической промышленности до про-
изводства литий-ионных аккумуляторов и полупро-
водниковых материалов. Их роль особенно важна в 
условиях глобального перехода к "зеленым" техно-
логиям и возобновляемой энергетике. Мировой 
спрос на особо чистый графит стремительно растет, 
что связано с развитием технологий возобновляе-
мой энергетики, увеличением объемов производ-
ства электромобилей и совершенствованием мик-
роэлектронной промышленности. В структуре гло-
бального рынка графитовых порошков выделяются 
три основных региональных центра – Северная 
Америка, Европа и Азия. Каждый из этих регионов 
имеет характерные особенности развития отрасли. 
Североамериканский рынок, несмотря на зависи-
мость от импорта природного графита, активно раз-
вивает технологии переработки и синтезирования 
материала. Европейские производители адаптиру-
ются к жестким экологическим нормам, внедряя "зе-
леные" технологические решения. В то же время в 
Азиатском регионе, Китай контролирует примерно 
75% мировых мощностей по добыче синтетического 
графита. Последние годы отмечены значительным 
ростом потребности в особо чистом графите. Этот 
тренд обусловлен бурным развитием электромо-
бильной отрасли, совершенствованием аккумуля-
торных технологий и расширением рынка возобнов-
ляемой энергетики. Производители стремятся не 
только увеличить объемы выпуска, но и разрабо-
тать более эффективные методы очистки сырья, 
расширить возможности применения материала. 
Особое внимание уделяется анодным материалам 
для литий-ионных батарей – компонентам, критиче-
ски важным для энергетической трансформации и 
декарбонизации промышленности. Однако россий-
ский рынок особо чистых графитовых порошков 
сталкивается с рядом вызовов, включая зависи-
мость от импорта, недостаточное развитие отече-
ственных производственных мощностей и высокую 
конкуренцию со стороны зарубежных поставщиков, 
в частности Китая, который доминирует на мировом 
рынке. Актуальность исследования обусловлена 
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необходимостью оценки текущего состояния рос-
сийского рынка особо чистого графита, выявления 
основных тенденций его развития и конкурентных 
преимуществ отечественных производителей. В 
условиях глобального технологического тренда на 
импортозамещение и повышение независимости в 
стратегически важных сегментах промышленности, 
анализ рынка особо чистых графитовых порошков 
становится особенно важным. Это позволяет не 
только оценить текущие возможности, но и опреде-
лить перспективы роста отрасли в контексте миро-
вых тенденций. Целью исследования является ана-
лиз российского и зарубежного рынков особо чистых 
графитовых порошков, выявление ключевых произ-
водителей, анализ потребностей промышленности 
и факторов, определяющих развитие отрасли. Для 
достижения поставленной цели в работе решаются 
следующие задачи: 

1. Изучение структуры российского рынка особо 
чистого графита, его объемов и тенденций разви-
тия. 

2. Анализ потребностей ключевых отраслей 
промышленности, использующих особо чистые гра-
фитовые порошки. 

3. Оценка текущего потенциала роста отече-
ственного производства. 

4. Сравнение российского и зарубежного рынков 
графита, выявление основных поставщиков особо 
чистого графитового порошка. 

5. Определение перспективных направлений 
развития рынка в России с учетом мировых тенден-
ций. 

Методология исследования включает анализ 
статистических данных, экспертных оценок, изуче-
ние отчетов профильных компаний. В работе также 
использованы данные о технологических процес-
сах, применяемых в производстве высокочистого 
графита, и их влиянии на конкурентоспособность 
продукции. В результате исследования делаются 
выводы о текущем состоянии и перспективах рынка 
особо чистых графитовых порошков в России и 
мире, а также предлагаются рекомендации для раз-
вития отечественного производства. 

Графитовый порошок особый чистоты (ОСЧ) от-
носится к группе синтетических графитов, то есть 
тех, которые производятся искусственно в промыш-
ленных условиях из вторичного сырья, кокса (ГОСТ 
23463). Высокая чистота графитового порошка ОСЧ 
достигается путем дополнительной очистки ве-
ществ в условиях нагрева до 3000°C и исключением 
присутствия кислорода. В процессе обработки, при-
меси, в большинстве случаев, выжигают плазмой, 
это позволяет сохранить высокое содержание угле-
рода в составе графитового порошка. Производство 
графитового порошка ОСЧ требует соблюдения 
ряда стандартов, таких как: тесты и исследования 
(ГОСТ: 3885-73, 4526-75, 6709-72, 9428-73, 
13637.(1-2)-93, 16539-79, 17818.2-90); упаковка и 
транспортировка (ГОСТ: 2228-81, 2991-85, 3560-73, 
3916.(1-2)-2018, 5679-91, 5959-80, 10354-82, 14192-
96); климатическое исполнение (ГОСТ: 15846-2002). 
Анализ состава и проб регулируется ГОСТ 23463-

79. Для тестов отбирается не менее 200 грамм по-
рошка, который берется с трех разных уровней ве-
щества, затем пробы смешиваются и получается 
однородная готовая масса для проведения анализа. 
Составные компоненты определяются методом 
спектрального анализа. Основной тестируемый об-
разец состоит из восьми элементов. Порошок тща-
тельно перемешивается в ступках, разбавляется 
спиртом, далее масса высушивается под инфра-
красными лампами. Готовые образцы пакуются в 
банки оргстекла, анализ производится спектромет-
ром, результаты анализируются на соответствие 
длинам волн. Измеряется три значения, рассчиты-
вается среднее арифметическое, после чего значе-
ние сравнивается с эталоном. Соответствие полу-
ченного результата с эталоном указывает на пра-
вильную компоновку смеси [1].  

Классификация по категориям чистоты реализу-
ется согласно ГОСТ 13867-68, адаптированному 
под нормы международного стандарта CT СЭВ 883-
78. Подразделенная стандартом степень чистоты 
вещества обеспечивается воздействием особых 
очистных реагентов, в процессе нагрева до высоких 
температур. Для аналитических целей и спектраль-
ного анализа требуется графитовый порошок с ква-
лификацией особой чистоты 8-4, по ГОСТ 23463-79. 
Цифра 8 отражает число регулируемых по предель-
ному содержанию компонентов, в границах 8. Число 
4 устанавливает лимит по допустимой норме доли, 
и указывает, что каждый элемент находящийся в со-
ставе, за исключением графита, не может иметь в 
значении менее 5 знаков (из них 4 первых – нули), 
после запятой. Основным компонентом графито-
вого порошка ОСЧ является графит, содержание ко-
торого составляет более 99,99%. Порошковая 
масса содержит гранулы размером до 90 мкм, ча-
стицы величиной 90-140 мкм составляют не более 
10% [1]. Закрепленная норма примесей по регла-
менту, установленной квалификации чистоты при-
ведены в таблице ниже. 

 
Таблица 1 
Нормативы примесей графитового порошка ОСЧ 8-4 
Допустимая массовая доля элементов, % – по нормам ГОСТ 

23463-79 
Медь 
(Cu)

Марга-
нец (Mn)

Титан 
(Ti) 

Же-
лезо 
(Fe) 

Магний 
(Mg) 

Бор 
(B) 

Алюми-
ний (Al)

Крем-
ний (Si)

5·10ˉ⁶ 5·10ˉ⁶ 1·10ˉ⁶ 1·10ˉ⁶ 1·10ˉ⁶ 1·10ˉ⁶ 1·10ˉ⁶ 3·10ˉ⁶ 
 
Другим видом графитового порошка является 

графит ОСЧ 7-4, это высокочистый графит, порош-
ковая масса которого содержит гранулы размером 
до 90 мкм, допускаются частицы величиной 90-140 
мкм не более 10%. В химический составе графито-
вого порошка ОСЧ 7-4 содержится углерод не менее 
99,97%, другие примеси: железо 0,005%; бор 
0,0019%; магний 0,000029%; медь 0,000009%; мар-
ганец 0,000009%; алюминий 0,00009% [2]. 

Уникальность особо чистого графита состоит в 
его составе, содержащем минимальное количество 
примесей. Важными свойствами графитового по-
рошка особой чистоты являются его термическая 
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стабильность, то есть способность выдерживать вы-
сокие температуры; устойчивость к деформации 
при резких перепадах температур; отсутствие ток-
сичности; наличие повышенной теплопроводности и 
электропроводности; химическая стабильность, 
позволяющая графиту противостоять коррозии под 
действие кислот, щелочей и органических раствори-
телей [3].  

Порошковый графит особой чистоты имеет ши-
рокий спектр использования в различных областях 
промышленности: аэрокосмической, военной, ме-
таллургической и других. Графитовый порошок осо-
бой чистоты может служить в качестве смазки, так 
как он имеет листовую структуру, содержит малое 
количество примесей и образует равномерную сма-
зочную пленку – это позволяет обеспечить лучшую 
смазывающую способность, уменьшить трение, из-
нос и контакт между механическими поверхностями. 
Графитовый порошок, как правило, используется в 
качестве сухой смазки в условиях высокой темпера-
туры или вакуума. Наиболее распространен для 
смазывания таких механических деталей, как под-
шипников и шестерен. Другой сферой использова-
ния графитового порошка ОСЧ является металлур-
гическая промышленность, где вещество выполняет 
восстановительную функцию, то есть помогает уда-
лять примеси в металлах, повышая их чистоту, 
твердость и прочность. Кроме того, является добав-
кой к сплавам, при выплавке стали и цветных метал-
лов. Вместе с тем, графитовый порошок можно до-
бавлять в производство огнеупоров для увеличения 
их огнестойкости. В процессе литья графитовый по-
рошок действует как изолирующий слой, так как 
предотвращает прилипание металла к форме и 
обеспечивает плавное освобождение. При изготов-
лении пресс-форм графитовый порошок также вы-
ступает в качестве обычного разделительного 
агента. Большое распространение графитовый по-
рошок получил как элемент для уплотнения матери-
алов и их защиты от коррозии. Часто используется 
при производстве кораблей, самолетов, локомоти-
вов и других крупных машин для склеивания метал-
лических поверхностей. Эффективная коррозион-
ная стойкость позволяет материалу сохранять гер-
метизацию в суровых климатических условиях в те-
чение длительного времени, поэтому графитовый 
порошок также широко распространен в химической 
и нефтяной промышленности. В легкой промышлен-
ность графитовый порошок используется для произ-
водства бумаги и стекла, в химической промышлен-
ности для изготовления химического оборудования, 
например, теплообменников и реакционных баков 
[3].  

Россия входит в число стран, которые произво-
дят синтетический графит. Следует отметить, что 
объем российского рынка синтетического графита, в 
стоимостном выражение, остается практически 
неизменным в последние годы. В 2022 г. объем 
рынка составляет 5701,5 млн. рублей, в то же время 
в 2023 г. наблюдается небольшой спад производ-
ства, примерно на 0,2%, тем самым объем состав-
ляет 5690,5 млн. рублей. На российском рынке син-

тетического графита присутствует небольшое коли-
чество производителей как мелких, так и крупных. 
По ОКВЭД 23.99.4 (производство искусственного 
графита, коллоидного или полуколлоидного гра-
фита, продуктов на основе графита или прочих 
форм углерода в виде полуфабрикатов) на 2023 год 
в России насчитывалось всего 53 производителя, из 
них, по общей выручки за год свыше 200 млн. – 6 
организаций; от 100 млн. руб. до 200 млн. руб. – 8 
организаций; от 50 млн. руб. до 100 млн. руб. – 4 ор-
ганизаций; ниже 50 млн. руб. – 37 организаций. По 
итогам 2023 года, к наиболее крупным предприя-
тиям относятся: ООО "СИЛУР", ООО "АЛЬФА", ООО 
"УРАЛМЕТАЛЛИНВЕСТ", ООО Научно-производ-
ственное объединение "КАРБОН" и ООО "Челябин-
ский опытно-экспериментальный завод" [4].  

Классификация по совокупной выручке произво-
дителей-лидеров представлена в таблице ниже, где 
хорошо заметна разница в мощностях анализируе-
мых предприятий. 

 

 
Диаграмма 1. Лидеры по совокупной выручке за 2023 г. на 
рынке синтетического графита (млн. руб.) 

 

  
Диаграмма 2. Динамика годовой прибыли/выручки лидеров 
рынка синтетического графита за 2022-2023 гг. (млн. руб.) 

 
Первые пять лидеров рынка по годовой выручке 

за 2023 год имеют долю 56,5% (3220 млн. руб.) от 
всей отрасли синтетического графита России. Дан-
ный факт может указывать на несколько важных ас-
пектов: во-первых, это говорит о высокой концентра-
ции рынка, во-вторых, компании лидеры, вероятнее 
всего, обладают определенными преимуществами - 
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ценовыми, технологическими и производствен-
ными, в-третьих, существуют барьеры на вход 
рынка. Для большего понимания динамики рынка, 
сравним показатели прибыли и выручки за 2022-
2023 гг. 

Сравнение выручки и прибыли в процентном со-
отношении за 2022-2023 гг. 

1. ООО "СИЛУР": выручка +25%, прибыль +21%. 
2. ООО "АЛЬФА": выручка -51.7%, прибыль -

160%. 
3. ООО "УРАЛМЕТАЛЛИНВЕСТ": выручка -

14.9%, прибыль -15.5%. 
4. ООО Научно-производственное объединение 

"КАРБОН": выручка +51%, прибыль +43,7 млн. руб. 
5. ООО "Челябинский опытно-эксперименталь-

ный завод": выручка -10.7%, прибыль -51%. 
Несколько крупнейших компаний столкнулись с 

финансовыми проблема, которые могли возникнуть, 
например, по причине потери крупных клиентов, 
ввиду приостановления работы со многими ино-
странными компаниями или по ряду других причин.  

Говоря о производителях графитового порошка 
особой чистоты в России, следует подчеркнуть не-
многочисленное количество таких предприятий: 

1. АО ''КАРБОТЕК'' (ближье Подмосковье) 
2. ООО ''СтальЭнерго-96'' (г. Екатеринбург) 
3. ЗАО ''ГрафитСервис '' (Челябинск) 
4. Группа компаний ''МеталлЭнергоХолдинг'' (г. 

Екатеринбург) 
5. ООО Научно-производственное предприятие 

''Химмепродукт'' (г. Екатеринбург) 
6. ООО ''Глобалстройти'' (г. Екатеринбург) 
7. ООО ''АНЭП-Металл '' (г. Нижний Новгород) 
8. ООО ''НПК ''ОборонМетХим'' (г. Екатеринбург)  
Большинство компаний сосредоточено в Ураль-

ском федеральном округе (УФО). Такое разделение 
может быть связано, во-первых, с историческим 
развитием региона как промышленного центра, во-
вторых, с месторождениями графита, находящи-
мися в Тайгинском графитовом карьере (Челябин-
ская область), в-третьих, УФО находится вблизи Си-
бирского федерального округа, Красноярский край 
располагает значительными запасами и прогноз-
ными ресурсами графита [5]. Цена на графитовый 
порошок от российских производителей может коле-
баться от одного производителя к другому. Средняя 
цена на графитовый порошок ОСЧ составила 26760 
руб./кг, при этом потребители могут найти предло-
жения как за 13600 руб./кг, так и за 39600 руб./кг. Па-
раметрами, влияющими на существенную разницу в 
цене, могут служить: уровни чистоты и области при-
менения, размер частиц порошка, методы очистки.  

Развитие российского рынка графитовых порош-
ков ОСЧ определено несколькими ключевыми фак-
торами, которые могут включать: степень доступно-
сти основных исходных сырьевых материалов; 
наличие крупных проектов в различных инновацион-
ных областях; легкость со стороны российского по-
требителя в приобретении иностранного сырья и 

возможность сотрудничества с иностранными ком-
паниями.  

Говоря о структуре глобального рынка графито-
вых порошков, выделяются три основных регио-
нальных центра: Северная Америка, Европа и Азия. 
Каждый из этих регионов имеет характерные осо-
бенности развития отрасли. Североамериканский 
рынок, несмотря на зависимость от импорта природ-
ного графита, активно развивает технологии пере-
работки и синтезирования материала. Европейские 
производители адаптируются к жестким экологиче-
ским нормам, внедряя "зеленые" технологические 
решения [6]. В то же время в Азиатском регионе до-
минирует Китай, он контролирует примерно 75% ми-
ровых мощностей по производству синтетического 
графита [7]. Последние годы отмечены значитель-
ным ростом потребности в особо чистом графите. 
Этот тренд обусловлен бурным развитием электро-
мобильной отрасли, совершенствованием аккуму-
ляторных технологий и расширением рынка возоб-
новляемой энергетики [8]. Производители стре-
мятся не только увеличить объемы выпуска, но и 
разработать более эффективные методы очистки 
сырья, расширить возможности применения мате-
риала. Особое внимание уделяется анодным мате-
риалам для литий-ионных батарей, то есть компо-
нентам, критически важным для энергетической 
трансформации и декарбонизации промышленно-
сти. Среди ключевых игроков мирового рынка гра-
фита выделяются американские, европейские и ази-
атские компании.  

Северная Америка представляет собой один из 
крупнейших центров потребления особо чистых гра-
фитовых порошков в мире. Здесь материал активно 
используется в производстве литий-ионных аккуму-
ляторов, сталелитейной отрасли, полупроводнико-
вой промышленности и аэрокосмическом ком-
плексе. Тем не менее, регион сталкивается с суще-
ственными сложностями, главной из которых явля-
ется зависимость от импортируемого сырья. На се-
вероамериканском рынке особо чистых графитовых 
порошков выделяются три основных производи-
теля: Entegris, GrafTech International и Superior 
Graphite. Компания Entegris, чья выручка в 2023 году 
составила 3,52 млрд долларов, является крупней-
шим североамериканским производителем высоко-
чистых графитовых материалов. Присутствуя более 
чем в 50 странах, Entegris специализируется на раз-
работке и производстве синтетического графита 
для электроники, полупроводников, аккумуляторов 
и аэрокосмической промышленности. Ассортимент 
продукции Entegris включает особо чистые графито-
вые порошки, материалы для анодов аккумулятор-
ных батарей, компоненты для электроэрозионной 
обработки и полупроводникового производства. Од-
ним из стратегических направлений компании явля-
ется поставка графитовых анодов для литий-ион-
ных батарей, что делает Entegris значимым участ-
ником рынка электромобилей. GrafTech 
International, с выручкой 621 млн долларов в 2023 
году, является одним из крупнейших мировых про-
изводителей графитовых электродов, применяемых 
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в электродуговых печах для выплавки стали. Компа-
ния работает в Северной и Южной Америке, Европе 
и Азии, обеспечивая продукцией ведущие метал-
лургические предприятия. Отличительной чертой 
GrafTech является вертикальная интеграция – ком-
пания владеет производством нефтяного игольча-
того кокса, ключевого компонента для изготовления 
графитовых электродов. Это снижает зависимость 
от внешних поставщиков и позволяет контролиро-
вать себестоимость продукции. Superior Graphite – 
американская компания с более чем вековой исто-
рией, специализирующаяся на производстве синте-
тического и природного графита. Производствен-
ные мощности компании расположены в США и 
Швеции, а её продукция находит применение в акку-
муляторной, металлургической и химической про-
мышленности. Разработка анодных материалов для 
литий-ионных батарей является одним из приори-
тетных направлений деятельности компании. 

Исследуя европейский рынок графита, можно 
сделать вывод о том, что основной акцент европей-
ские компании делают на производстве синтетиче-
ского графита, разработке анодных материалов для 
аккумуляторов, а также внедрении инновационных 
технологий переработки и очистки сырья. Дело в 
том, что страны Европейского Союза проводят ак-
тивную политику по снижению зависимости от им-
порта критически важных материалов, включая гра-
фит. Эта стратегия особенно актуальна в контексте 
развития производства литий-ионных батарей и тех-
нологий возобновляемой энергетики. Существен-
ную роль играют строгие экологические нормы, ко-
торые стимулируют производителей внедрять пере-
довые методы очистки и сокращать углеродный 
след производства. На европейском рынке выделя-
ются три главных производителя: Imerys (Франция), 
Mersen Group (Франция) и SGL Carbon (Германия). 
Imerys, с выручкой 3,99 млрд долларов в 2023 году, 
является крупнейшим европейским поставщиком 
промышленных минералов, включая природный и 
синтетический графит. Компания ведет деятель-
ность в 46 странах, поставляя продукцию для акку-
муляторной, металлургической, строительной и хи-
мической отраслей. Одно из ключевых направлений 
работы Imerys – производство анодных графитовых 
материалов для литий-ионных батарей. В послед-
ние годы компания активно инвестирует в экологи-
чески чистые технологии переработки графита, что 
делает ее одним из лидеров в области устойчивого 
производства. Mersen Group, с выручкой 1,28 млрд 
долларов в 2023 году, является одним из ведущих 
европейских производителей графитовых материа-
лов, осуществляющим деятельность в 35 странах. 
Ключевые направления бизнеса Mersen включают 
производство изостатического графита для полу-
проводниковой промышленности; поставку анодных 
материалов для аккумуляторов и топливных эле-
ментов; изготовление графитовых электродов и теп-
лообменников для химической промышленности; 
разработку углеродных композитов для авиации и 
энергетики. SGL Carbon, с выручкой 1,146 млрд дол-
ларов в 2023 году, является ведущим немецким про-

изводителем углеродных и графитовых материа-
лов. Основные направления деятельности SGL 
Carbon включают разработку анодных материалов 
для литий-ионных аккумуляторов; производство 
графитовых композитов для автомобильной про-
мышленности; поставку графитовых тиглей и изоля-
ционных материалов для литейной промышленно-
сти; разработку графитовых решений для водород-
ной энергетики.  

Наконец, азиатский регион занимает доминирую-
щее положение на мировом рынке особо чистых 
графитовых порошков. Этот статус обеспечивается 
прежде всего Китаем, контролирующим более 75% 
мирового производства синтетического графита. 
Основные отрасли, формирующие спрос на высоко-
чистый графит в Азии, включают производство ли-
тий-ионных аккумуляторов, сталелитейную про-
мышленность, электронику, возобновляемую энер-
гетику и аэрокосмический сектор. Китай играет клю-
чевую роль в глобальной цепочке поставок графита, 
однако в последние годы Япония и Южная Корея ак-
тивно развивают собственное производство высоко-
чистого графита, стремясь снизить зависимость от 
китайского экспорта. Ведущими производителями 
графита в Азии являются BTR New Material Group 
(Китай), Tokai Carbon (Япония) и POSCO Future M 
(Южная Корея). BTR New Material Group, чья вы-
ручка в 2023 году составила 3,47 млрд долларов, яв-
ляется крупнейшим в мире производителем анод-
ных материалов для литий-ионных аккумуляторов. 
Основные направления деятельности BTR вклю-
чают производство синтетического графита высокой 
чистоты для аккумуляторных технологий, разра-
ботку композитных анодных материалов для повы-
шения эффективности батарей и создание графито-
вых добавок для электроники и полимерных мате-
риалов. Компания Tokai Carbon, с выручкой 2,42 
млрд долларов в 2023 году, является крупнейшим 
японским производителем графитовых электродов, 
углеродных материалов высокой чистоты и анодных 
материалов. Основные направления деятельности 
Tokai Carbon включают производство графитовых 
электродов для электродуговых печей, разработку 
углеродных композитов для автомобилестроения, 
производство сверхчистого графита для полупро-
водников и литий-ионных батарей. POSCO Future M, 
с выручкой 3,26 млрд долларов в 2023 году, явля-
ется ведущим южнокорейским производителем 
анодных и катодных материалов для литий-ионных 
батарей, а также синтетического графита для акку-
муляторов. Основные направления бизнеса компа-
нии включают производство графитовых анодов для 
электромобильных батарей, огнеупорных и химиче-
ских материалов.  

Глобальный рынок особо чистых графитовых по-
рошков переживает фазу интенсивного роста и 
трансформации. Этот процесс обусловлен бурным 
развитием электромобильной индустрии, совер-
шенствованием аккумуляторных технологий и рас-
ширением высокотехнологичного производства. Ве-
дущие игроки рынка сосредоточены в трех основных 
регионах – Северной Америке, Европе и Азии, каж-
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дый из которых обладает уникальными характери-
стиками и стратегическими приоритетами. Среди 
ключевых глобальных тенденций можно выделить 
устойчивый рост спроса на особо чистый графит. 
Основным драйвером этого процесса выступает 
развитие литий-ионных батарей, применяемых в 
электромобилях, системах хранения энергии и бы-
товой электронике. Крупнейшие компании ориенти-
рованы на расширение производства анодных ма-
териалов, чтобы удовлетворить потребности дина-
мично развивающейся аккумуляторной промышлен-
ности. Другим важным трендом становится диверси-
фикация производства и снижение зависимости от 
китайских поставок. Хотя Китай по-прежнему оста-
ется ключевым поставщиком, экспортные ограниче-
ния, введенные в 2023 году, активизировали разви-
тие локального производства в США, Европе и Юж-
ной Корее. Европейские и североамериканские ком-
пании активно наращивают мощности по перера-
ботке графита и разрабатывают инновационные 
технологии очистки, стремясь минимизировать за-
висимость от импорта. 

Параллельно с появлением новых глобальных 
тенденций и изменением влияния разных регионов 
на мировом рынке синтетического графита, Россия 
также сталкивается с различными проблемами и 
ограничениями. Первой сложностью является не-
большой спрос на графитовый порошок ОСЧ ввиду 
слабого развития основных сегментов его потребле-
ния внутри страны. Отсутствуют крупные проекты, 
которые могли бы стать драйверами и обеспечить 
суверенитет данному сегменту промышленности. 
При это существует сложность в экспорте графит-
ного порошка в связи с нестабильными междуна-
родными торговыми отношениями. Во-вторых, ори-
ентированность представителей индустрии РФ на 
зарубежные технологии и материалы. Сложность в 
конкурирование с Китаем, который является лиде-
ром рынка в производстве и сбыте синтетического 
графита. В-третьих, производство графита тесно 
связано, конечно, с постоянной научно-технической 
деятельностью и разработками, что является несо-
мненно финансовоёмкой активностью. Построение 
полного цикла производства требует много усилий и 
инвестиций, поэтому чаще всего компании фокуси-
руются на быстрой прибыли, путем перепродажи го-
тового, чаще всего китайского сырья. 

 
Заключение и рекомендации. 
Проведенное исследование российского и зару-

бежного рынков особо чистых графитовых порош-
ков (ОСЧ) позволило сформулировать ряд выводов, 
которые имеют важное значение для дальнейшего 
развития отрасли. Во-первых, анализ мирового 
рынка свидетельствует о том, что особо чистый гра-
фит является стратегически важным материалом 
для высокотехнологичных отраслей, включая произ-
водство литий-ионных аккумуляторов, полупровод-
ников, аэрокосмической и металлургической про-
мышленности. Рост глобального спроса на данный 
материал обусловлен развитием "зеленых" техно-
логий, электромобилей и возобновляемой энерге-
тики. Однако доминирование Китая на мировом 

рынке создает существенные риски для других 
стран, включая Россию, ввиду высокой зависимости 
от импорта и возможных ограничений на экспорт. 
Во-вторых, российский рынок особо чистых графи-
товых порошков обладает значительным потенциа-
лом, однако его реализация требует решения ряда 
системных проблем. Ключевыми вызовами явля-
ются недостаточный уровень инвестиций в научные 
исследования и разработки, зависимость от импорт-
ного оборудования и сырья, а также слабая интегра-
ция между научными институтами и промышлен-
ными предприятиями. Для преодоления данных ба-
рьеров необходимо активное участие государства в 
поддержке отрасли, включая финансирование инно-
вационных проектов и создание благоприятных 
условий для развития отечественного производ-
ства. В-третьих, важным направлением развития 
российского рынка является внедрение передовых 
технологий производства и переработки графита. 
Особое внимание следует уделить разработке син-
тетического графита, который обладает более вы-
сокой чистотой и может использоваться в высоко-
технологичных отраслях. Это позволит не только 
снизить зависимость от импорта, но и повысить кон-
курентоспособность отечественной продукции на 
мировом рынке. В-четвертых, для успешного разви-
тия отрасли необходимо наладить тесное сотрудни-
чество между производителями, научными институ-
тами и конечными потребителями. Это позволит со-
здать устойчивую цепочку поставок, обеспечить вы-
сокое качество продукции и оперативно реагиро-
вать на изменения рыночной конъюнктуры. 

В заключение следует отметить, что развитие 
рынка особо чистых графитовых порошков в России 
требует комплексного подхода, включающего мо-
дернизацию производственных мощностей, внедре-
ние инновационных технологий и укрепление со-
трудничества между всеми участниками рынка. Ре-
ализация данных мер позволит не только удовле-
творить внутренний спрос, но и выйти на междуна-
родный уровень, что особенно важно в условиях 
глобальной конкуренции и растущего спроса на вы-
сокотехнологичные материалы. 
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Угольная промышленность остается стратегически 
важной для российской экономики, обеспечивая 
значительную часть экспортных доходов и железно-
дорожных перевозок. Однако отрасль сталкивается 
с серьезными вызовами. 

По данным Росстата, в 2024 году добыча угля в 
России составила 427 млн тонн, что на 0,6% 
меньше, чем в 2023 году. Снижение добычи обу-
словлено значительным снижением экспорта: паде-
нием спроса в Китае, ростом транспортных издер-
жек и колебаниями мировых цен [1]. Внутренний ры-
нок демонстрирует стабильность: внутренний спрос 
в основном обеспечивается за счет потребностей 
теплоэлектростанций Сибири и Дальнего Востока, 
однако потенциала для увеличения не наблюда-
ется. Таким образом, в отсутствие потенциала на 
внутреннем рынке, развитие угольной промышлен-
ности упирается в уровень экспорта, который в свою 
очередь переживает кризис. 

Сокращение экспортных рынков российского 
угля, спровоцированное санкциями и геополитиче-
ской изоляцией, формирует комплекс взаимосвя-
занных вызовов, требующих пересмотра стратегии 
отрасли. Потеря ключевых рынков ЕС, США и Япо-
нии, на которые в 2021 году приходилось 45% экс-
порта энергетического угля, вынудила компании 
экстренно переориентироваться на Азию и Ближний 
Восток. Однако эта перестройка сопровождается 
значительными издержками: дисконты на россий-
ский уголь из-за санкционных рисков достигают 
60%, а логистические расходы, включая рост тари-
фов РЖД на 58,4% за 2022–2024 годы, съедают до 
70% маржи. Например, в 2024 году экспорт в Китай 
осуществлялся по цене $55–65 за тонну при рыноч-
ном уровне $98, что привело к потере $2,1 млрд вы-
ручки только за один год. Конкуренция с австралий-
скими и индонезийскими поставщиками, обладаю-
щими географическим преимуществом, усугубляет 
ситуацию: доля России в китайском импорте угля 
упала с 12% до 7%, тогда как Индонезия увеличила 
своё присутствие до 43% [2]. 

Логистическая инфраструктура, несмотря на за-
конодательные усилия по расширению квот РЖД до 
100 млн тонн, остаётся узким местом. Пропускная 
способность Восточного полигона (144 млн тонн) не 
покрывает спрос, что привело к накоплению 22 млн 
тонн невывезенного угля в Кузбассе к концу 2024 
года. Проблема усугубляется загруженностью пор-
тов Дальнего Востока, таких как Восточный и Ва-
нино, работающих на 95% мощности. Проекты их 
модернизации, включая строительство угольного 
терминала в бухте Суходол, заморожены из-за санк-
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ций на поставку кранового оборудования из Герма-
нии. Это создаёт эффект «логистической петли», 
где рост экспорта в Азию упирается в физические 
ограничения инфраструктуры, а задержки поставок 
на 25–30 дней оборачиваются штрафами в $1,2 
млрд ежегодно [3]. 

Экологические барьеры, такие как введение уг-
леродного налога ЕС (CBAM) с 2026 года, усили-
вают давление. Импортёры российского угля в ЕС 
будут обязаны платить до €90 за тонну CO₂, что сде-
лает поставки через «серые схемы» (например, че-
рез Турцию) нерентабельными. Уголь из Кузбасса, 
генерирующий 2,1 т CO₂ на тонну, окажется в проиг-
рышном положении на фоне австралийских анало-
гов с показателем 1,5 т. Параллельно ужесточение 
ESG-требований со стороны глобальных банков 
(HSBC, Citigroup) блокирует доступ к кредитам для 
проектов без «зелёных» сертификатов, даже если 
они технологически перспективны. 

Однако кризис открывает и возможности для 
трансформации. Диверсификация продуктовой ли-
нейки в сторону высокомаржинальных товаров, та-
ких как термоугольные брикеты (калорийность 7,000 
ккал/кг) или углеродные материалы (графит, активи-
рованный уголь), позволяет выйти на премиальные 
рынки. В 2024 году экспорт брикетов вырос на 41%, 
достигнув 4,2 млн тонн, а проект «Углеродные ре-
шения» в Кемерово планирует выпуск 50 тыс. тонн 
графита к 2026 году [4]. Развитие альтернативных 
логистических коридоров, включая Севморпуть и 
железнодорожную ветку «Россия – Иран – Индия», 
сокращает зависимость от традиционных маршру-
тов. Поставки по Севморпути, несмотря на необхо-
димость ледокольного сопровождения, уже до-
стигли 4,8 млн тонн, демонстрируя потенциал для 
масштабирования [5]. 

Одновременно государственно-частное партнёр-
ство, включая фонд «Угольные инновации» с бюд-
жетом ₽85 млрд, направлено на разработку техно-
логий улавливания CO₂ и водородной энергетики, 
что может стать основой для долгосрочной конку-
рентоспособности. 

Ключевым условием преодоления кризиса оста-
ётся синхронизация усилий. Технологический суве-
ренитет требует создания отечественных аналогов 
критического оборудования через кооперацию 
науки и бизнеса, как в случае с проектом РАН по раз-
работке реакторов для синтеза жидкого топлива. 
Инфраструктурный рывок, включая ускорение стро-
ительства Тихоокеанской железной дороги и модер-
низацию портов, невозможен без привлечения аль-
тернативных источников финансирования, таких как 
инфраструктурные облигации. Международная ко-
операция с Китаем и Индией в рамках совместных 
предприятий, например СП «РосУгольИнжиниринг» 
с Coal India, способна обеспечить доступ к техноло-
гиям и рынкам, минуя санкционные ограничения [6]. 

Таким образом, сокращение зарубежного рынка 
сбыта актуализирует необходимость структурной 
перестройки отрасли — от сырьевой зависимости к 
производству продуктов с высокой добавленной 
стоимостью. Успех зависит от способности совме-

стить краткосрочные меры, такие как диверсифика-
ция логистики, с долгосрочными инвестициями в 
технологии и инфраструктуру. Без этого угольный 
сектор рискует остаться в ловушке низких цен, рас-
тущих издержек и экологических рисков, теряя пози-
ции в глобальной энергетической системе. 

На основе приведенных вызовов и всесторон-
него анализа рынка также были разработаны реко-
мендации по преодолению кризисной ситуации. Для 
преодоления системных вызовов, связанных с санк-
циями, логистическими ограничениями и технологи-
ческим отставанием, компании СУЭК и угольной от-
расли в целом требуются комплексные инициативы, 
сочетающие инновации, инфраструктурные преоб-
разования и международную кооперацию. Одним из 
ключевых направлений может стать создание вер-
тикально интегрированных кластеров глубокой пе-
реработки угля, объединяющих добычу, обогаще-
ние и производство продуктов с высокой добавлен-
ной стоимостью. Например, реализация проекта по 
строительству углехимического комплекса в Куз-
бассе, ориентированного на выпуск синтетического 
метанола и водорода, позволит СУЭК диверсифи-
цировать продукцию и выйти на рынки химической 
промышленности, где спрос растёт на 9% ежегодно. 
Технологическая база для такого проекта может 
быть сформирована через партнёрство с китай-
скими компаниями (например, Sinopec), которые об-
ладают опытом в технологиях CTL (coal-to-liquid), но 
не попадают под прямые санкционные ограничения. 

Развитие альтернативных логистических коридо-
ров способно снизить зависимость от перегружен-
ных маршрутов РЖД. Инвестиции в инфраструктуру 
Севморпути, включая закупку ледокольного флота и 
строительство перегрузочных терминалов в Мур-
манске, позволят СУЭК нарастить экспорт в Азию, 
сократив время доставки до 18 дней против 35 через 
Суэцкий канал. Пилотные поставки угля по этому 
маршруту в 2024 году показали снижение логисти-
ческих издержек на 22%, а расширение мощностей 
до 15 млн тонн к 2030 году может принести компа-
нии дополнительную выручку в ₽120 млрд. Парал-
лельно стоит активизировать участие в проекте Ти-
хоокеанской железной дороги, где СУЭК могла бы 
выступить якорным инвестором, обеспечив 30% фи-
нансирования (около $44 млрд из $146 млрд). Это 
даст приоритетный доступ к 25 млн тонн пропускной 
способности, гарантировав стабильность экспорт-
ных потоков [7]. 

Внедрение циркулярных производственных мо-
делей поможет снизить экологические риски и соот-
ветствовать ESG-требованиям. Проект по улавли-
ванию и хранению углерода (CCS) на Назаровском 
разрезе, где ежегодные выбросы CO₂ достигают 4,8 
млн тонн, может быть реализован совместно с Ро-
сатомом, использующим технологии захвата газа 
для производства «голубого» водорода. Интеграция 
CCS с глубокой переработкой угля повысит инвести-
ционную привлекательность СУЭК: по оценкам 
McKinsey, такие проекты увеличивают капитализа-
цию компаний на 15–20% за счёт «зелёных» серти-
фикатов. Дополнительным элементом может стать 
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переработка золошлаковых отходов в стройматери-
алы — завод мощностью 500 тыс. тонн в год, по-
строенный рядом с Березовской ГРЭС, не только со-
кратит экологические штрафы (до $1,2 млрд еже-
годно), но и создаст новый доходный сегмент. 

Государственно-частное партнёрство должно 
стать основой для преодоления технологического 
отставания. Участие СУЭК в программе «Чистый 
уголь-2030» с фокусом на разработку отечествен-
ных аналогов западного оборудования (например, 
реакторов пиролиза) позволит снизить зависимость 
от импорта. Совместно с РАН и вузами компания 
может организовать R&D-центр в Кемерово, где 
70% финансирования ($15 млрд из $21 млрд) обес-
печит государство, а 30% — частные инвесторы. 
Успешный опыт подобного сотрудничества уже 
есть: проект по созданию катализаторов гидрогени-
зации с Томским политехом сократил затраты на их 
производство на 40% [8]. 

Расширение географии сбыта через «санкцион-
ные хабы» минимизирует потери от закрытия евро-
пейского рынка. Создание совместного предприятия 
с ОАЭ для реэкспорта угля в ЕС под видом эмират-
ского сырья, как это делает «Русал» с алюминием, 
позволит СУЭК вернуть 15–20% потерянных объё-
мов. Одновременно стоит наращивать присутствие 
в Африке: строительство обогатительной фабрики в 
Мозамбике, где себестоимость добычи на 30% 
ниже, чем в Сибири, даст доступ к рынкам ЮАР и 
Индии с маржинальностью выше 25%. 

В заключение можно отметить, что трансформа-
ция предложения критически необходима для пре-
одоления кризисного состояния, достижения преж-
них объемов и роста российского рынка угля.  

 
Подытоживая, следует подчеркнуть, что текущая 

ситуация на рынке энергетического и бурого угля в 
России характеризуется сложным сочетанием вызо-
вов и возможностей. Сокращение экспортных рын-
ков и логистические ограничения требуют структур-
ной перестройки отрасли, смещения акцента с сы-
рьевой зависимости на производство продуктов с 
высокой добавленной стоимостью. Успех в достиже-
нии прежних объемов и дальнейшем росте россий-
ского рынка угля напрямую зависит от способности 
совместить краткосрочные меры по диверсифика-
ции логистики с долгосрочными инвестициями в тех-
нологии, инфраструктуру и международную коопе-
рацию. 
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Актуальным направлением исследований является совершен-
ствование методов управления инновационными проектами на 
предприятиях сферы жилищно-коммунального хозяйства, по-
скольку способствует повышению показателей экономической 
эффективности их функционирования. К важным аспектам моти-
вации эффективной работы разработчиков относится закрепле-
ние и обеспечение охраны авторских прав. В статье приводятся 
способы удостоверения авторства и обеспечение охраны автор-
ских прав. В статье анализируются известные системы управле-
ния инновационной деятельностью организаций ЖКХ. Отмеча-
ются их недостатки. Описывается новый авторский подход по 
усовершенствованию системы управления инновационной дея-
тельностью применительно к управляющим компаниям, обслу-
живающим жилые многоквартирные дома. В разработанном ме-
тоде предлагается дополнительно ввести подсистему аналитики 
с блоком выявления потребительских предпочтений и блоком 
принятия решений. Таким образом система обеспечит возмож-
ность учета потребительских предпочтений потребителей инно-
вационных технических решений, в частности, собственников 
многоквартирного дома. Предложенный метод обеспечит повы-
шение обоснованности выбора управляющей организацией, об-
служивающей жилые многоквартирные дома, варианта иннова-
ционного технического решения. 
Ключевые слова: жилищно-коммунальное хозяйство, управля-
ющая компания, многоквартирный дом, инновационная деятель-
ность, охрана авторских прав.  
 
 

Разработка и внедрение результатов инновацион-
ных достижений имеют большое значение для по-
вышения экономической эффективности функцио-
нирования предприятий практически во всех сферах 
материального производства отраслей народного 
хозяйства страны, в том числе, в области жилищно-
коммунального хозяйства [1-5]. При этом многие ис-
следователи считают, что весьма результативным 
методом создания инновационных технических 
средств и технологий является применение проект-
ного проектирования [6, 7].  

Именно поэтому в настоящее время методы про-
ектного проектирования получили широкое распро-
странение в ведущих отраслях: на предприятиях 
нефтегазовых комплексов [8], на машиностроитель-
ных предприятиях [9], и, конечно же, в ракетно-кос-
мической отрасли [10]. К сожалению, в сфере жи-
лищно-коммунального хозяйства (ЖКХ) такие под-
ходы используются очень мало. В месте с тем, за 
счет целевого проектного проектирования можно 
получить существенный рост показателей экономи-
ческой эффективности деятельности предприятий 
сферы ЖКХ, причем, не только ресурсоснабжаю-
щих, но и управляющих компаний, обслуживающих 
гражданские здания.  

Таким образом, совершенствование методов 
управления инновационными проектами на пред-
приятиях сферы жилищно-коммунального хозяй-
ства, в том числе, управляющих компаний, можно 
отнести к важным актуальным направлениям иссле-
дований.  

Анализ публикаций показал, что авторы научных 
работ часто предлагают оригинальные элементы 
для рассматриваемых методических подходов к 
управлению проектами [4-6]. При этом важным ас-
пектом таких разработок является охрана авторских 
прав на усовершенствованные методики. Особенно 
значимым можно считать закрепление и охрану ав-
торских прав инновационной разработки за членами 
команды проекта, поскольку такое признание непре-
менно послужило бы актом проявления поощри-
тельных и стимулирующих мер, фактором мотива-
ции эффективной проектной деятельности [11]. 

Реализовать такие стремления авторов и мене-
джеров проектов применительно к создаваемым но-
вым методам весьма проблематично.  

Основные положения по охране прав на резуль-
таты интеллектуальной деятельности определены 
Гражданским кодексом Российской Федерации. Так, 
разделе VII указано, что «результатом интеллекту-
альной деятельности по разработке новых техниче-
ских решений являются изобретения и полезные 
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модели». Только таким разработкам предоставля-
ется правовая охрана как объектам патентных прав. 
При этом: «В качестве изобретения охраняется тех-
ническое решение в любой области, относящееся к 
продукту (в частности, устройству) или способу 
(процессу осуществления действий над материаль-
ным объектом с помощью материальных средств)». 
И далее: «Не являются полезными моделями и 
изобретениями, в частности: … 4) правила и методы 
… хозяйственной деятельности» [12]. 

Таким образом, любые новые разработки, каса-
ющиеся методов повышения эффективности управ-
ления предприятиями, методов организации их ин-
новационной деятельности не признаются объек-
тами патентных прав, поскольку не являются техни-
ческими и, к тому же, относятся к методам хозяй-
ственной деятельности.  

Управляющие компании, обслуживающие жилые 
многоквартирные дома сферы ЖКХ, естественно, 
являются хозяйствующими субъектами, а, следова-
тельно, новшества, так необходимые этой сфере 
деятельности, не охраняются законодательством 
РФ как объекты патентных прав.  

Выполненный анализ опубликованных патентов 
в сфере ЖКХ показал, что тем не менее имеется не-
значительное количество патентов на тему совер-
шенствования инновационной деятельности в рам-
ках управления предприятием. Примерами именно 
таких разработок являются следующие. 

Запатентована система управления инновацион-
ной деятельностью организации [13]. Система вклю-
чает блок формирования инновационной бизнес-
стратегии, блок определения сферы бизнес-дея-
тельности и блок планирования инновационной де-
ятельности, а также блок доводки инновации и блок 
реализации инновации [13]. Эта система предназна-
чена для достижения технического результата за 
счет моделирования процесса инновационной дея-
тельности организации. Сам технический результат 
авторы декларируют как «расширение функцио-
нальной возможности и обеспечение моделирова-
ния и исследования процесса инновационной дея-
тельности предприятия с более высокой точностью 
отражения реальных инновационных процессов» 
[13].  

Таким образом, в этом патенте акцент сделан не 
на совершенствование самой хозяйственной дея-
тельности, а на модель процесса инновационной 
деятельности и расширение ее (модели) функцио-
нальных возможностей. Здесь модель представ-
лена как техническое средство. 

Другой пример, связанный с управлением инно-
вационной деятельностью организации описан в па-
тенте [14]. Разработка называется «Устройство для 
управления интеллектуальными ресурсами пред-
приятия» и включает блок приема технических ин-
новационных предложений, блок расчета экономи-
ческого эффекта, блок хранения технических пред-
ложений и блок реализации инновации. Эта система 
позволяет принимать технические инновационные 
предложения на этапе формирования инноваций, 
оценивать экономическую эффективность техниче-
ских предложений, а также, хранить технические 

предложения и передавать экономически эффек-
тивные решения в блоки, связанные с реализацией 
инноваций. Новое предложение о включении блока 
оценки экономической эффективности инновацион-
ных разработок обеспечивает выбор технических 
предложений с экономической позиции, что весьма 
важно для любых организаций.  

Как видим, в этом патенте акцент сделан также 
не на совершенствование самой хозяйственной де-
ятельности, а на автоматизированную систему как 
техническое устройство, совершенствование кото-
рой позволит получить технический результат – со-
кращение времени расчета экономического эф-
фекта инновационного предложения.  

Таким образом, можно заключить, что осуществ-
ление охраны авторских прав в качестве объектов 
патентных прав на результаты интеллектуальной 
деятельности по совершенствованию методов 
управления инновационными проектами на пред-
приятиях сферы жилищно-коммунального хозяй-
ства возможно либо опосредованно – а, именно, че-
рез используемые технические средства с получе-
нием технического результата, либо, если речь идет 
об экономическом эффекте или совершенствовании 
хозяйственной деятельности предприятия, – каким-
либо другим способом.  

Среди других способов охраны авторских прав 
на результаты интеллектуальной деятельности при 
необходимости могут использоваться [15]:  

1) Депонирование. В этом случае разработанный 
авторский метод в виде, например, научной статьи, 
пересылается на хранение в депозитарий организа-
ции, имеющей право такой деятельности. Автору 
выдается документ, который удостоверяет от кого 
была принята эта статья и дату приоритета. В Рос-
сии функционируют несколько таких платформ, 
например, Единый депозитарий результатов интел-
лектуальной деятельности, Национальный реестр 
интеллектуальной собственности (n’RIS) и другие. 

2) Письмо себе. Автор (авторы) может распеча-
танную или записанную на электронный носитель 
научную статью отправить себе по почте ценным 
письмом с описью вложения. Если полученный кон-
верт не вскрывать, то почтовый штамп поможет до-
казать наличие научного материала на указанную 
дату. 

3) Нотариальное фиксирование времени предъ-
явления научного материала. При этом нотариус 
удостоверяет дату и время получение материала, 
один экземпляр возвращает автору, а другой остав-
ляет на хранение.  

4) Размещение своей научной работы в Интер-
нете с указанием даты и своего имени.  

Следует учесть, что, в отличие от предоставле-
ния правовой охраны как на объекты патентных 
прав, эти четыре способа направлены лишь на под-
тверждение авторства научной работы и могут по-
мочь в установлении авторства и даты создания 
научной работы в качестве дополнительного дока-
зательства в случае судебных разбирательств об 
авторстве. Способы являются логическим след-
ствием положений статьи 1300 Гражданского ко-
декса Российской Федерации: «Информацией об 
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авторском праве признается любая информация, 
которая идентифицирует произведение, автора или 
иного правообладателя, … которая содержится на 
оригинале или экземпляре произведения, прило-
жена к нему … , а также любые цифры и коды, в ко-
торых содержится такая информация» [12].  

Авторы настоящей статьи считают очень важным 
учесть положения статьи 1259 Гражданского Ко-
декса: «1. Объектами авторских прав являются про-
изведения науки, литературы и искусства незави-
симо от достоинств и назначения произведения, а 
также от способа его выражения». И далее: «5. Ав-
торские права не распространяются на идеи, кон-
цепции, принципы, методы, процессы, системы, спо-
собы, решения технических, организационных или 
иных задач …» [12]. 

По вопросу о том, что включается в понятие 
«произведение науки», уточнения приведены в 
ГОСТе «Научные произведения» [16]. Так, форму-
лируется, что: «4.3 научное произведение: охраняе-
мый результат интеллектуальной деятельности, по-
лученный в ходе самостоятельного творческого 
труда физического лица (группы лиц) в сфере науки, 
выраженный в определенной объективной форме и 
содержащий новое научное знание». И далее: «5.1 
… виды научных произведений: а) научная моногра-
фия; б) научный доклад; в) научно-технический от-
чет; г) научная статья; д) диссертация; …» [16]. 

Таким образом, из приведенного следует, что на 
методы управления организациями, как и на методы 
управления инновационными проектами на пред-
приятиях сферы жилищно-коммунального хозяй-
ства, как таковые, охрана авторских прав не распро-
страняется. Однако, опубликованные научные ста-
тьи, в которых излагаются разработанные усовер-
шенствованные методы и которые обладают такими 
основными правовыми признаками, как творческий 
характер, новизна и объективная форма выраже-
ния, несомненно являются охраняемыми объектами 
авторских прав. 

В качестве иллюстрации возьмем настоящую 
статью. Она: 1) очевидно имеет творческий харак-
тер, поскольку создана интеллектуальной творче-
ской деятельностью авторов; 2) выражена в объек-
тивной форме и размещена на материальном носи-
теле научной информации – на страницах научного 
журнала. Далее рассмотрим аспект 3 – обладание 
новизной, признаком которой является представле-
ние в ней новых материалов. 

Авторы считают, что описанные выше в качестве 
примеров запатентованные системы управления 
инновационной деятельностью организаций [13 и 
14] имеют определенные недостатки. А именно: 
имеют узкие функциональные возможности, обу-
словленные тем, что не учитывают потребитель-
ские предпочтения той группы людей (конкретному 
сообществу), для которой инновационное техниче-
ское решение предназначено.  

Вместе с тем, при разработке инновационных 
технических решений, предназначенных для реали-
зации в целях повышения комфортности и удовле-
творения потребностей конкретных людей, напри-
мер, собственников жилого многоквартирного дома, 

кроме экономических, должны учитываться и потре-
бительские предпочтения этих собственников. По-
требительские предпочтения зависят от положения 
собственников в обществе, от социальной группы 
жителей, от уровня их культуры, образования, се-
мейного положения и традиций. Поэтому потреби-
тельские предпочтения собственников конкретного 
жилого многоквартирного дома уникальны, т.е. от-
личаются (являются специфическими) от потреби-
тельских предпочтений жителей других жилых мно-
гоквартирных домов.  

В связи с этим, потребительские предпочтения, 
наряду с экономической эффективностью, следует 
учитывать при выборе инновационных технических 
решений, направленных на повышение уровня ком-
фортности проживания жителей конкретных жилых 
многоквартирных домов. 

Таким образом, очевидна необходимость даль-
нейшего усовершенствования этих систем путем 
устранения указанного недостатка, а именно, рас-
ширения функциональных возможностей системы 
за счет обеспечения возможности учета потреби-
тельских предпочтений конкретного сообщества по-
требителей (граждан, собственников помещений), 
и, тем самым, повышения обоснованности выбора 
организацией инновационных технических реше-
ний, что очень важно для таких организаций, как 
управляющие компании, обслуживающие жилые 
многоквартирные дома сферы ЖКХ, поскольку они 
непосредственно взаимодействуют с жителями этих 
домов. 

В качестве одного из вариантов усовершенство-
вания систем предлагается следующее.  

 

 
Рис. 1. Схема системы управления инновационной деятельно-
стью управляющей организации: 1 – подсистема формирова-
ния инноваций, 2 – блок приема технических инновационных 
предложений, 3 – блок формирования инновационной бизнес-
стратегии, 4 – блок определения сферы бизнес-деятельно-
сти, 5 – блок планирования инновационной деятельности, 6 – 
блок расчета экономического эффекта, 7 – подсистема внед-
рения, 8 – блок хранения технических предложений, 9 – блок 
доводки инновации, 10 – блок реализации инновации. 

 
Систему, включающую блоки 1-10 (рис. 1) пред-

лагается дополнительно снабдить подсистемой 
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аналитики 11 с блоком выявления альтернативных 
вариантов реализации технического решения 12, 
блоком выявления потребительских предпочтений 
13 и блоком принятия решений 14, а также блоком 
оценки удовлетворенности реализацией техниче-
ского решения 15. 

Здесь блок выявления альтернативных вариан-
тов реализации технического решения 12 предна-
значен для формирования ряда вариантов по ис-
полнению отобранного технического решения. 
Например, если в качестве инновационного техни-
ческого решения рассматривается устройство ви-
деонаблюдения за внутридомовой и прилегающей к 
многоквартирному дому территорией, то в качестве 
альтернативных вариантов реализации этого реше-
ния могут анализироваться места установки видео-
камер, количество используемых видеокамер, 
марка видеокамер, параметры видеокамер и т.п. Да-
лее, выявленные альтернативные варианты реали-
зации технического решения переводятся в блок 
выявления потребительских предпочтений 13. По-
требительские предпочтения могут быть опреде-
лены посредством формирования анкет для заинте-
ресованных лиц – собственников многоквартирного 
дома, заполнения этих анкет собственниками, ввод 
результатов анкетирования в компьютер и выполне-
ние их анализа. В результате анализа определяется 
иерархия предпочтений, которая переводится в 
блок принятия решений 14. В блоке принятия реше-
ний 14 на основании полученной иерархии вариан-
тов принимается тот вариант, который в большей 
степени соответствует потребительским предпочте-
ниям собственников и, далее, переводится для 
дальнейшей обработки посредством подсистемы 
внедрения 7. Для формирования обратной связи в 
предлагаемой системе предусмотрен блок оценки 
удовлетворенности реализацией технического ре-
шения 15. Посредством этого блока определяется 
насколько собственники многоквартирного дома 
(потребители инновации) удовлетворены реализа-
цией технического решения. Оценка может быть вы-
полнена посредством заполнения анкеты или по-
средством голосования в чате на базе одного из 
мессенджеров. Такая обратная связь позволит 
учесть замечания и улучшить организацию работы 
управляющей организации по разработке и внедре-
нию инновационных технических предложений. 

Использование предлагаемого решения позво-
лит расширить функциональные возможности си-
стемы за счет обеспечения возможности учета по-
требительских предпочтений потребителей иннова-
ционных технических решений (собственников мно-
гоквартирного дома) по конкретному варианту реа-
лизации инновации. Это обеспечит повышение 
обоснованности выбора управляющей организа-
цией варианта инновационного технического реше-
ния не только исходя из экономических позиций, но 
и с учетом потребительских предпочтений конкрет-
ного сообщества потребителей (собственников мно-
гоквартирного дома).  

Из изложенного следует, что представленный 
материал соответствует выше названному аспекту 

3, т.е. обладает новизной, поскольку описывает но-
вую разработку по усовершенствованию системы 
управления инновационными проектами на пред-
приятиях сферы жилищно-коммунального хозяй-
ства в рамках проектного проектирования.  

Таким образом, настоящий материал (как и мно-
гие другие публикации в научных журналах) отно-
сится к научному произведению, по виду соответ-
ствующему как «научная статья», и является объек-
том авторских прав, подлежащим охране согласно 
законодательству Российской Федерации.  

 
Выводы: 
1. Организация проектного проектирования с це-

лью разработки и внедрения результатов инноваци-
онных технических средств и технологий на пред-
приятиях сферы жилищно-коммунального хозяй-
ства, в том числе, управляющих компаний, обслужи-
вающих гражданские здания, имеют большое значе-
ние для повышения экономической эффективности 
функционирования таких предприятий. 

2. Важным фактором мотивации эффективной 
работы команды проекта является использование 
поощрительных и стимулирующих мер для членов 
команды. Среди этих факторов весьма значимым 
аспектом можно считать закрепление и обеспече-
ние охраны авторских прав за членами команды 
проекта при создании инновационного решения.  

3. При разработке инновационных решений, ка-
сающихся совершенствования методов управления 
инновационными проектами на предприятиях 
сферы жилищно-коммунального хозяйства, относя-
щихся к хозяйственной деятельности предприятия, 
удостоверение авторства и обеспечение охраны ав-
торских прав возможно: а) опосредованно – а, 
именно, через используемые технические средства 
с получением технического результата; б) фикса-
цией материалов разработки при помощи почтовых 
отправлений, нотариальных действий и т.п.; в) пуб-
ликацией научной статьи в научном периодическом 
издании при условии соответствия материалов ста-
тьи таким правовым критериям, как творческий ха-
рактер, новизна и объективная форма выражения. 

4. Приведенное описание авторской разработки 
по усовершенствованию системы управления инно-
вационной деятельностью проектной команды на 
предприятиях сферы жилищно-коммунального хо-
зяйства, в частности, управляющих компаний, об-
служивающих жилые многоквартирные дома, иллю-
стрирует обладание научной статьей признака «но-
визна».  

5. Новый подход усовершенствованной системы 
заключается в расширении функциональных воз-
можностей системы за счет обеспечения возможно-
сти учета потребительских предпочтений потреби-
телей инновационных технических решений (соб-
ственников многоквартирного дома) по конкретному 
варианту реализации инновации. Такой учет обес-
печит повышение обоснованности выбора управля-
ющей организацией варианта инновационного тех-
нического решения не только исходя из экономиче-
ских позиций, но и с учетом потребительских пред-
почтений конкретного сообщества потребителей 
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(собственников конкретного многоквартирного 
дома). 
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The actual direction of research is the improvement of 

methods of innovative projects management at 
enterprises in the sphere of housing and communal 
services, because it contributes to the improvement of 
indicators of economic efficiency of their functioning. The 
important aspects of motivation of effective work of 
developers include fixing and ensuring copyright 
protection. In the article the ways of authorship certification 
and ensuring copyright protection are given. The article 
analyzes the known systems of management of innovation 
activity of housing and communal services organizations. 
Their shortcomings are noted. A new author's approach to 
improve the management system of innovation activity in 
relation to management companies servicing residential 
apartment buildings is described. In the developed method 
it is proposed to introduce additionally the subsystem of 
analytics with the block of consumer preferences 
identification and the block of decision-making. Thus the 
system will provide an opportunity to take into account 
consumer preferences of consumers of innovative 
technical solutions, in particular, owners of apartment 
buildings. The proposed method will provide an increase 
in the validity of the choice of innovative technical solution 
option by the management organization servicing 
apartment buildings. 

Keywords: housing and communal services, management 
company, apartment building, innovation activities, 
copyright protection. 
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В статье проведен анализ и дана оценка ОЭЗ для развития инве-
стиционно-инновационной деятельности в регионах РФ. Цель ис-
следования заключается в изучении теоретических и эмпириче-
ских вопросов функционирования ОЭЗ. Предметом исследова-
ния является развитие теоретических подходов к существующим 
механизмам ОЭЗ, направленным на развитие инвестиционно-ин-
новационной деятельности. В статье обобщены авторские под-
ходы к определению и пониманию сущности ОЭЗ, которые поз-
волили уточнить определение понятия «особая экономическая 
зона». Авторская позиция к определению понятия ОЭЗ, учиты-
вает взаимосвязь между привлечением инвестиций, развитием 
инноваций, отражающую их взаимодействие на экономическое 
развитие регионов РФ. Выделены способы анализа и оценки 
ОЭЗ, которые позволили выявить непосредственное влияние на 
развитие инвестиционно-инновационной деятельности регионов 
РФ. Дополнена традиционная классификация ОЭЗ категориями, 
направленными на эффективное формирование инструментов 
развития инновационной деятельности российских регионов. 
Обобщенная и дополненная классификация ОЭЗ более точно 
подчеркивает уникальность функционирования ОЭЗ, а также их 
роль в развитии регионов. В целом, ОЭЗ выступают эффектив-
ным механизмом, направленным на трансформацию экономики 
регионов РФ, на стимулирование инвестиций, а также на стиму-
лирование инновационной активности как резидентов данных 
зон, так и организаций, осуществляющих инновационную дея-
тельность. 
Ключевые слова: резидент, особая экономическая зона, регион, 
экспорт, инновации, инвестиции, трансформация, инвестицион-
ный потенциал, особый экономико-правовой режим. 
 
 

В экономической практике особые экономические 
зоны (далее ОЭЗ) оказывают значительное влияние 
на активизацию инвестиционно-инновационной де-
ятельности в регионах РФ [1]. ОЭЗ выступают эф-
фективным инструментом государственной поли-
тики, направленным на создание благоприятных 
условий для привлечения иностранных и внутрен-
них инвестиций, а также внедрения инновационных 
практик и новых технологий [2]. В свою очередь, во-
просы функционирования и влияния ОЭЗ на эконо-
мическое развитие регионов РФ являются предме-
том научных исследований. Анализ эффективности 
ОЭЗ позволяет оценить их вклад в повышение кон-
курентоспособности регионов, уровень инвестици-
онной привлекательности и способность к иннова-
ционному развитию [3].  

ОЭЗ представляют собой географически обособ-
ленные территории, на которых действует особый 
экономико-правовой режим, направленный на при-
влечение инвестиций, стимулирование промышлен-
ного производства и развитие инфраструктуры ре-
гионов РФ. В экономической литературе учеными 
представлены различные подходы к определению и 
пониманию сущности свободной экономической 
зоны и особой экономической зоны [4]. Следует от-
метить, что в российском законодательстве после 
принятия Федерального закона № 116-ФЗ «Об осо-
бых экономических зонах ив Российской Федера-
ции» в 2005 году термин «свободная» был заменен 
на «особая», что по мнению В.Г. Вишнякова «…свя-
зано с усилением государственного контроля над 
внешнеэкономической деятельностью ОЭЗ с целью 
предотвращения их превращения в оффшорные 
зоны». Приведем авторские подходы к определе-
нию и пониманию сущности свободной экономиче-
ской зоны и особой экономической зоны в таблице 1 
[5]. 

 
Таблица 1  
Авторские подходы к определению и пониманию сущно-
сти ОЭЗ 

ФИО авторов Описание подхода 
Т.П. Данько, Э.М. 
Окрут  

В своей работе «Свободные экономи-
ческие зоны» отмечают «СЭЗ явля-
ются суверенной территорией госу-
дарства, являющейся частью хозяй-
ственного комплекса страны, где 
обеспечивается производство и рас-
пределение общественного продукта 
для достижения общенациональных 
целей с использованием специальных 
механизмов регулирования обще-
ственно-экономических отношений». 

С.Н. Шевцова Рассматривает ОЭЗ как элемент 
национальной и региональной соци-
ально-экономической системы, имею-
щий определенную целостность и 
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специфические задачи, такие как сни-
жение транзакционных издержек, тор-
говых и административных барьеров, 
создание благоприятной среды для 
инвестиций, для решения которых 
установлен особый хозяйственный 
режим, распространяющийся на рези-
дентов ОЭЗ. 

О.В. Мушаева В своем исследовании «Особые эко-
номические зоны как инструмент раз-
вития экономики по инновационному 
пути» акцентирует внимание на 
вкладе ОЭЗ в продвижение иннова-
ций и технологического прогресса. 

И.А. Майбуров, Ю.Б. 
Иванов, Ф.Ф. Адига-
мова 

В монографии «Особые экономиче-
ские зоны: зарубежный и отечествен-
ный опыт» рассматривают ОЭЗ как 
инструмент привлечения инвестиций 
и стимулирования экономического 
развития» 

А.Л. Кутырин, А.А. Лав-
ров 

В работе «Особые экономические 
зоны: теория и практика» рассматри-
вают ОЭЗ как инструмент государ-
ственной политики, направленный на 
стимулирование регионального раз-
вития и интеграцию в мировую эконо-
мику. Авторы подчеркивают «ОЭЗ 
способствуют привлечению иностран-
ных инвестиций, созданию рабочих 
мест и повышению конкурентоспособ-
ности регионов». 

Е.В. Попов, А.В. Рога-
чев 

В научной статье «Особые экономи-
ческие зоны как фактор инновацион-
ного развития» отмечают роль ОЭЗ в 
продвижении инноваций и технологи-
ческого обновления экономики. Они 
утверждают «ОЭЗ выступают пло-
щадками для апробации новых техно-
логий и бизнес-моделей, что способ-
ствует ускорению научно-техниче-
ского прогресса». 

М.В. Ковалев Анализирует разнообразные модели 
ОЭЗ в мире и их адаптацию в россий-
ской практике. Автор выделяет осо-
бенности функционирования ОЭЗ в 
РФ и предлагает рекомендации по по-
вышению их эффективности. 

Н.Н. Ливенцев, А.В. 
Пороховский 

Рассматривают ОЭЗ как элемент 
внешнеэкономической политики госу-
дарства. Авторы подчеркивают «со-
здание ОЭЗ способствует либерали-
зации внешнеэкономической деятель-
ности и интеграции страны в мировую 
экономику». 

Т.А. Акимова, О.В. Ма-
лышева  

Анализируют трудности, с которыми 
сталкиваются ОЭЗ в РФ, и предла-
гают пути их преодоления. Авторы от-
мечают необходимость совершен-
ствования законодательной базы и 
инфраструктуры для успешного функ-
ционирования ОЭЗ. 

 
Таким образом, ОЭЗ являются эффективным ин-

струментом экономической политики, их функциони-
рование, эффективность и факторы исследуются в 
многих трудах отечественных и зарубежных ученых 
[6]. Так, одни ученые в своих работах рассматри-
вают ОЭЗ как механизм стимулирования экономи-
ческого роста и привлечения инвестиций, однако их 
подход в меньшей степени затрагивает социальные 
аспекты развития зон с особым статусом. Другие 
ученые акцентируют внимание на правовых и инсти-
туциональных основах, что позволяет глубже по-
нять административные механизмы ОЭЗ, но при 
этом не уделяется достаточное внимание вопросам 

международного опыта и адаптации успешных мо-
делей [7]. Некоторые авторы в своих работах изу-
чают ОЭЗ в рамках глобализации, что подчеркивает 
их роль в международных экономических процес-
сах, однако не учитывается региональная специ-
фика [9].  

На основании анализа авторских подходов к 
определению и пониманию сущности свободной 
экономической зоны и особой экономической зоны 
можно сделать вывод о том, что в исследованиях 
учитываются важные аспекты функционирования 
ОЭЗ, однако не всегда рассматривают их в ком-
плексной взаимосвязи [8]. Недостаточно прорабо-
таны вопросы влияния ОЭЗ на развитие инвестици-
онно-инновационной деятельности в российских ре-
гионах. В исследованиях не учитывается целый ряд 
факторов, таких как интеграция инновационных и 
инвестиционных потоков через ОЭЗ, их взаимодей-
ствие с локальными потребностями и специфиче-
скими условиями регионов, а также влияние на 
устойчивое развитие экономики [10]. На наш взгляд, 
требует уточнения и взаимодействие ОЭЗ с нацио-
нальной и региональной инновационной системой, 
их роль в поддержке стартапов, технологических и 
научных кластеров. 

С учетом вышесказанного, можно уточнить опре-
деление понятия «особая экономическая зона» и 
представить в следующей трактовке: «Особая эко-
номическая зона – это обособленная территория, 
на которой действует специальный экономико-
правовой режим, направленный на стимулирова-
ние инвестиций, инновационной деятельности и 
внешнеэкономической активности, способствую-
щий структурной трансформации экономики ре-
гиона, повышению его инвестиционной привлека-
тельности и устойчивому развитию, с интегра-
цией инновационных решений и технологий, а 
также созданием условий для развития научно-
технических и производственных кластеров». 
Уточненное авторами определение понятия «осо-
бая экономическая зона» учитывает взаимосвязь 
между привлечением инвестиций, развитием инно-
ваций и воздействием данных процессов на соци-
ально-экономическое развитие регионов РФ. 

Вышеназванные исследования, несмотря на раз-
личие подходов, представляют интерес, прежде 
всего в плане используемых методов анализа и 
оценки ОЭЗ для развития инвестиционно-инноваци-
онной деятельности в регионах РФ. Значимость ме-
тодов анализа и оценки ОЭЗ заключается в ком-
плексном подходе к выявлению эффективности ис-
пользования этих территориальных образований 
как инструментов государственной политики. Необ-
ходимо выделить основные способы анализа и 
оценки ОЭЗ в развитии инвестиционно-инновацион-
ной деятельности регионов РФ (таблица 2) [11]. 

Несомненная важность этих способов (таблица 
2) состоит в их способности оказывать прямое вли-
яние на инвестиционно-инновационное развитие 
регионов РФ посредством особых экономических 
зон [12]. Так, оценка инфраструктурных и институци-
ональных факторов позволяет выявить степень раз-
вития логистических и технологических мощностей, 
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которые являются основой для привлечения инве-
сторов. В свою очередь, современная транспортная 
и производственная инфраструктура позволяет сни-
зить затраты на ведение бизнеса, а продуманная 
система налоговых преимуществ и таможенных по-
слаблений позволяет создать конкурентные усло-
вия для отечественных и зарубежных организаций. 
Данные меры способствуют увеличению инвестици-
онных потоков и развитию отраслей.  

 
Таблица 2  
Способы анализа и оценки ОЭЗ в развитии инвестици-
онно-инновационной деятельности регионов РФ 
Способы ана-

лиза 
Основные характери-

стики 
Примеры регионов 

РФ 
Оценка ин-
фраструктур-
ных и институ-
циональных 
факторов 

Исследование уровня 
развития инфраструк-
туры, технологических 
мощностей, доступности 
инженерных сетей, каче-
ства государственного 
регулирования. 

ОЭЗ «Алабуга» (Рес-
публика Татарстан) –
развитая индустри-
альная инфраструк-
тура, предоставле-
ние готовых площа-
док для инвесторов. 

Изучение ин-
вестиционной 
привлекатель-
ности 

Анализ динамики инве-
стиций, сравнительный 
анализ с другими регио-
нами и странами, выяв-
ление факторов привле-
чения инвесторов. 

ОЭЗ «Тольятти» (Са-
марская область) – 
привлечение инве-
сторов в автомоби-
лестроение благо-
даря налоговым 
льготам. 

Оценка инно-
вационного 
потенциала 

Анализ кооперации 
между научно-исследо-
вательскими центрами, 
университетами и пред-
приятиями, степень 
внедрения новых техно-
логий. 

ОЭЗ «Санкт-Петер-
бург» - центр иннова-
ционных разработок 
в IT, фармацевтике и 
приборостроении. 

Социально-
экономиче-
ский эффект и 
устойчивость 
развития 

Влияние ОЭЗ на созда-
ние рабочих мест, рост 
доходов населения, раз-
витие смежных отрас-
лей. 

ОЭЗ «Липецк» - рост 
занятости в промыш-
ленном секторе, раз-
витие производ-
ственных цепочек. 

Формирова-
ние инноваци-
онных класте-
ров 

Создание промышлен-
ных кластеров, синергия 
между предприятиями, 
научными учреждениями 
и стартапами. 

ОЭЗ «Дубна» (Мос-
ковская область) – 
центр инновацион-
ных технологий, при-
влечение ученых и 
инженеров. 

Интеграция 
цифровых 
технологий и 
инфраструк-
турных инно-
ваций 

Использование цифро-
вых технологий, автома-
тизация процессов.  

ОЭЗ «Технополис 
Москва» - разра-
ботка и внедрение 
высокотехнологич-
ных решений в обла-
сти здравоохранения 
и электроники. 

Оценка влия-
ния внешних 
факторов и 
международ-
ного сотрудни-
чества 

Оценка роли ОЭЗ в гло-
бальной экономике, при-
влечение иностранных 
инвестиций, геополити-
ческие факторы. 

ОЭЗ «Ульяновск» - 
активное сотрудни-
чество с европей-
скими авиастрои-
тельными компани-
ями. 

Оценка мето-
дологической 
базы и показа-
телей эффек-
тивности  

Разработка KPI в части 
объема инвестиций, 
уровня занятости, 
НИОКР, анализ и приме-
нение международных 
практик. 

ОЭЗ «Тверь» - мето-
дология оценки эф-
фективности про-
мышленных объек-
тов. 

Оценка долго-
срочных пер-
спектив и 
устойчивости 

Анализ потенциальных 
рисков, адаптация к из-
менениям, разработка 
программ развития. 

ОЭЗ «Хабаровск» - 
программы устойчи-
вого развития в усло-
виях удаленности и 
климатических осо-
бенностей. 

 
Кроме того, изучение инвестиционной привлека-

тельности показывает, насколько ОЭЗ способны 

конкурировать с аналогичными площадками в дру-
гих странах. Привлечение крупных отечественных и 
иностранных компаний приводит к росту капитало-
вложений, созданию новых рабочих мест и увеличе-
нию налоговых поступлений в региональные бюд-
жеты. Обращает на себя внимание тот факт, что 
оценка инновационного потенциала позволяет 
определить уровень взаимодействия между пред-
приятиями и научными центрами, что играет важ-
ную роль в коммерциализации инноваций [13].  

Наряду с этим необходимо выделить наиболее 
эффективные способы влияния ОЭЗ на инвестици-
онно-инновационное развитие регионов РФ. Так, 
наибольшее воздействие оказывают формирование 
инновационных кластеров, внедрений цифровых 
технологий и инфраструктурных инноваций. Данные 
факторы обеспечивают долгосрочный экономиче-
ский эффект, способствуя технологическому разви-
тию и укреплению позиций страны на международ-
ном рынке. В целом, эффективное функционирова-
ние особых экономических зон приводит к модерни-
зации региональной экономики, повышению уровня 
жизни населения и созданию благоприятной среды 
для развития высокотехнологичного производства 
[14]. 

В научных исследованиях, посвященным ОЭЗ, 
представлено множество различных классифика-
ций, основанных на различных подходах и крите-
риях. Различные подходы к классификации учиты-
вают территориальные, функциональные, экономи-
ческие, отраслевые и институциональные характе-
ристики. Необходимо отметить, что существующие 
классификации ОЭЗ имеют важное значение для 
анализа их эффективности, определения инвести-
ционной привлекательности и выявления перспек-
тивных направлений развития [15]. 

Большинство существующих классификаций осно-
ваны на общепринятых параметрах, таких как функци-
ональное назначение зон, характер предоставляемых 
льгот, уровень инновационной активности и отрасле-
вое распределение резидентов [16]. Однако для бо-
лее точного анализа необходимо учитывать такие до-
полнительные признаки, как уровень инвестирования, 
степень привлечения финансирования, степень инте-
грации в мировую экономику и уровень цифровиза-
ции. Предлагается расширить традиционную класси-
фикацию особых экономических зон уточненными 
классификационными признаками, направленными на 
развитие инвестиционно-инновационной деятельно-
сти регионов РФ (рисунок 1). 

Обобщенная классификация ОЭЗ РФ в области 
инвестиционно-инновационного развития регионов 
представляет собой основу для анализа и система-
тизации, которая позволяет комплексно оценить 
роль таких в экономике. В свою очередь, эффектив-
ность классификации заключается в следующем.  

Во-первых, это своего рода структурирование мно-
гообразного функционала ОЭЗ, то есть применение 
таких признаков, как функции, льготы, уровень инве-
стиционной привлекательности, степень инновацион-
ной активности, цели и задачи, позволит выявить 
сильные и слабые стороны ОЭЗ и определить их ме-
сто в региональной и национальной экономике. 
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Рисунок 1. – Классификация особых экономических зон РФ в области инвестиционно-инновационного развития регио-
нов  

 
Во-вторых, классификация позволяет опреде-

лить высокий инвестиционный и инновационный по-
тенциал зон, а также те зоны, которые требуют до-
работки или изменения программы развития. 
Например, разделение по уровню инвестиционной 
привлекательности и инновационной активности 
позволяет идентифицировать приоритетные 
направления государственной поддержки. 

Особую ценность представляют классификаци-
онные признаки, дополненные авторами. Авторская 

позиция обогащает классификацию такими призна-
ками, как степень интеграции в кластеры, учет 
устойчивости развития и уровень цифровизации, 
делая ее более современной и многоаспектной. 
Кроме того, дополненные классификационные при-
знаки не только расширяют аналитические возмож-
ности, но и подчеркивают уникальность характери-
стики ОЭЗ, которые могут быть упущены при ис-
пользовании исключительно традиционных подхо-
дов.  
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По состоянию на 01 октября 2024 года на терри-
тории РФ функционируют 53 особые экономические 
зоны. В состав ОЭЗ входят зоны четырех типов: про-
мышленно-производственного типа, технико-внед-
ренческого типа, туристско-рекреационного типа, 
портовые зоны. Основным направлением развития 
ОЭЗ в РФ является промышленное производство, 
доказательством этому служит количество промыш-
ленно-производственных зон, которые занимают 
лидирующую позицию, составляя 34 из 53 функцио-
нирующих ОЭЗ. На втором месте ОЭЗ туристско-ре-
креационного типа, их количество 10 из общего 
числа ОЭЗ. Несмотря на то, что туристический по-
тенциал в РФ считается высоким, но доля данного 
типа ОЭЗ среди других остается незначительной 
(18,9%). По нашему мнению, это связано с ограни-
ченным развитием туристической инфраструктуры, 
а также с высокой зависимостью от внешних факто-
ров. 

В свою очередь, доля зон технико-внедренче-
ского типа составляет 13,2 % от общего количества, 
их всего 7 из 53 ОЭЗ. Данный сегмент остается не-
большим, так как развитие инновационных техноло-
гий требует значительных инвестиций, а также вы-
сокой квалификации кадров. Кроме того, в РФ до сих 
наблюдается недостаток венчурного капитала, что 
ограничивает развитие зон данного типа. На терри-
тории РФ функционируют всего 2 портовые зоны, 
расположенные в Ленинградской области (ОЭЗ 
«Усть-Луга») и в Приморском крае (ОЭЗ «Находка»).  

К причинам преобладания промышленно-произ-
водственных зон в регионах РФ относятся: инду-
стриализация и импортозамещение; экономическая 
устойчивость, программы поддержки и льготные 
условия, развитая промышленная база в регионах. 
В сравнении с другими типами ОЭЗ, промышленно-
производственные зоны подтверждают высокий 
уровень инвестиций, обширный доступ к государ-
ственной поддержке и налоговым преимуществам, 
а также развитую инфраструктуру и наличие произ-
водственных мощностей. Вместе с тем следует под-
черкнуть, что технико-внедренческие зоны имеют 
потенциал роста, но требуют увеличения финанси-
рования инноваций. В свою очередь, туристско-ре-
креационные ОЭЗ могут стать перспективным 
направлением при условии туристической инфра-
структуры. На наш взгляд, портовые ОЭЗ заслужи-
вают внимания со стороны инвесторов, так как оста-
ются нишевым инструментом, сосредоточенным в 
стратегических точках территории страны [18]. 

В соответствии с требованиями Министерства 
экономического развития Российской Федерации к 
инвестиционным проектам, реализуемым резиден-
тами ОЭЗ можно отметить, что ведение минималь-
ных требований к объему инвестиций и их структуре 
способствует формированию устойчивого инвести-
ционного климата в ОЭЗ. Данные меры ориентиро-
ваны на привлечение долгосрочных капиталовло-
жений, снижение рисков незавершенных проектов и 
обеспечение экономической эффективности созда-
ваемой инфраструктуры [19]. Обязательное выпол-
нение основной части инвестиций в первые три года 
стимулирует ускоренное развитие промышленных и 

технологических объектов, что особенно важно для 
достижения целей импортозамещения и технологи-
ческих процессов. Безусловно сущность этих требо-
ваний сводится инвестиционно-инновационной дея-
тельности регионов РФ, однако послабление требо-
ваний для проектов позволит повысить доступность 
ОЭЗ для среднего бизнеса, а освобождение от огра-
ничений крупных инвесторов (с вложениями свыше 
5 млрд. рублей) позволит создать приемлемые 
условия для привлечения стратегически значимых 
производств. Приведенные нами меры способ-
ствуют развитию инвестиционно-инновационного 
потенциала страны, повышая конкурентоспособ-
ность экономики и стимулируя приток внебюджет-
ных средств в ключевые отрасли [20].  

Опираясь на теоретические и эмпирические ис-
следования по вопросам функционирования особых 
экономических зон, а также на результаты, получен-
ные в ходе обобщения и анализа опыта, можно вы-
делить роль частных инвестиций в ОЭЗ и их влия-
ние на развитие инвестиционно-инновационной де-
ятельности регионов РФ. Таким образом, частные 
инвестиции в ОЭЗ промышленно-производствен-
ного типа способствуют развитию высокотехноло-
гичных отраслей, таких как машиностроение и хими-
ческая промышленность и др. В свою очередь при-
влечение капитала позволяет создавать новые про-
изводственные мощности, модернизировать объ-
екты основных средств, внедрять инновационные 
технологии и увеличивать объемы экспортных отно-
шений. 

Частные инвестиции в ОЭЗ туристско-рекреаци-
онного типа позволяют развивать туристическую ин-
фраструктуру, способствуя развитию туристических 
услуг, созданию рабочих мест и повышению привле-
кательности регионов РФ. 

В целом, частные инвестиции оказывают значи-
тельное влияние на инвестиционную-инновацион-
ную деятельность выражается в развитии новых 
технологий, расширении производственных мощно-
стей, улучшении инфраструктуры и создании благо-
приятных условий для бизнеса.  

Представим долю частных инвестиций по типам 
ОЭЗ за 2023 год на рисунке 2. 

 

 
Рисунок 2 – Доля частных инвестиций по типам ОЭЗ за 
2023 год (в %) 

 
Общий объем частных инвестиций в ОЭЗ соста-

вил 659 558 млн. рублей. Наибольшая доля прихо-
дится на зоны промышленно-производственного 
типа – 70,9 % (467 394 млн. руб), что указывает на 



 97

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

их значимость для экономики. Второе место зани-
мают зоны технико-внедренческого типа – 26,5% 
(174 605 млн. руб.), что свидетельствует о востре-
бованности логистической инфраструктуры. Доля 
частных инвестиций туристско-рекреационных зон 
составляет 1,6 % (10 401 млн. руб.), а доля портовых 
особых экономических зон составляет 1% (7 158 
млн. руб.). Низкая доля инвестиций в зонах турист-
ско-рекреационного типа и портового типа говорит о 
меньшей привлекательности этих направлений для 
резидентов ОЭЗ. 

Проведенное исследование позволило нам сде-
лать выводы, касающихся роли ОЭЗ в развитии ин-
вестиционно-инновационной деятельности регио-
нов Российской Федерации. Во-первых, ОЭЗ высту-
пают эффективным инструментом государственной 
политики, направленным на стимулирование инве-
стиций, инновационной активности и структурную 
трансформацию экономики регионов РФ. Во-вто-
рых, разделение ОЭЗ по типологии показывает раз-
личные уровни эффективности в зависимости от их 
направления и региона. Промышленные ОЭЗ зани-
мают лидирующие позиции, благодаря развитой ин-
фраструктуре и государственной поддержке, что 
способствует притоку инвестиций и развитию произ-
водства. 

Важно отметить, что методы оценки эффектив-
ности ОЭЗ, такие как анализ инфраструктурных 
факторов, инновационного потенциала, социально-
экономического эффекта и интеграции цифровых 
технологий, показывают важность комплексного 
подхода для оценки их вклада в экономическое раз-
витие регионов РФ.  
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The article analyzes and evaluates the SEZ for the 

development of investment and innovation activities in the 
regions of the Russian Federation. The purpose of the 
study is to examine the theoretical and empirical issues of 
the SEZ functioning. The subject of the study is the 
development of theoretical approaches to the existing 
mechanisms of the SEZ aimed at developing investment 
and innovation activities. The article summarizes the 
author's approaches to defining and understanding the 
essence of the SEZ, which made it possible to clarify the 
definition of the concept of "special economic zone". The 
author's position on the definition of the concept of the SEZ 
takes into account the relationship between attracting 
investment, development of innovations, reflecting their 
interaction on the economic development of the regions of 
the Russian Federation. The methods of analysis and 
evaluation of the SEZ are highlighted, which made it 
possible to identify the direct impact on the development 
of investment and innovation activities of the regions of the 
Russian Federation. The traditional classification of the 
SEZ is supplemented with categories aimed at the 
effective formation of tools for the development of 
innovation activities of Russian regions. The generalized 
and supplemented classification of SEZs more accurately 

emphasizes the uniqueness of the functioning of SEZs, as 
well as their role in the development of regions. In general, 
SEZs act as an effective mechanism aimed at 
transforming the economy of the regions of the Russian 
Federation, stimulating investment, and stimulating 
innovative activity of both residents of these zones and 
organizations implementing innovative activities. 

Keywords: resident, special economic zone, region, export, 
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Исследование посвящено анализу влияния государственной по-
литики на эффективность особых экономико-правовых режимов 
в субъектах РФ. Цель исследования заключается в рассмотрении 
теоретических и практических основ государственной политики в 
области особых экономико-правовых режимов. Предметом ис-
следования выступает выявление и обобщение основных факто-
ров и принципов, влияющих на эффективность функционирова-
ния ОЭЗ. В статье выделены основные виды особых экономико-
правовых режимов в субъектах РФ, а также определены их ха-
рактерные черты, установлены основные преференции и приве-
дены практические примеры их реализации. В рамках исследо-
вания, авторами обобщены и установлены факторы, влияющие 
на эффективность функционирования ОЭЗ, которые заключа-
ются в современных технологиях цифровизации и автоматиза-
ции, экологической устойчивости, институциональной поддержки 
бизнеса, развитии социальной инфраструктуры региона, класте-
ризации ОЭЗ по сферам деятельности и другие. Отмечены функ-
ции различных институтов как на федеральном, так и на регио-
нальном уровнях, которые направлены на скоординированную 
работу для решения поставленных целей в деятельности ОЭЗ. 
Ключевые слова: резидент, особая экономическая зона, регион, 
инвестиции, особый экономико-правовой режим, инвестиционная 
привлекательность, государственная политика, органы власти, 
региональная экономическая политика. 

 

В настоящее время одной из приоритетных за-
дач государственной политики в области соци-
ально-экономического развития регионов Россий-
ской Федерации является формирование благопри-
ятного делового климата, привлечение инвестиций 
и стимулирование предпринимательской деятель-
ности [1]. В этой связи особые экономико-правовые 
режимы выступают эффективным инструментом 
для решения таких задач. Особые экономико-право-
вые режимы представляют собой комплекс мер пра-
вового, налогового и административного характера, 
направленных на создание более выгодных условий 
для введения бизнеса в отдельных территориях [2]. 
К основным видам особых экономико-правовым ре-
жимам в субъектах РФ, действующие в рамках от-
дельных отраслей, относятся: особые экономиче-
ские зоны (далее ОЭЗ), территории опережающего 
социально-экономического развития (далее 
ТОСЭР), специальные налоговые и правовые ре-
жимы (табл. 1) [3]. 

 
Таблица 1 
Основные виды особых экономико-правовых режимов в 
субъектах РФ 

Вид режима Характерные 
черты 

Основные 
преференции 

Практические 
примеры 

ОЭЗ Территории с 
особым режи-
мом ведения 
бизнеса, 
направленные 
на привлече-
ние инвести-
ций и разви-
тие приоритет-
ных отраслей 

Налоговые 
льготы, тамо-
женные по-
слабления, 
упрощенные 
административ-
ные проце-
дуры, инфра-
структурная 
поддержка 

ОЭЗ «Алабуга» 
(Республика 
Татарстан), 
ОЭЗ «Технопо-
лис Москва». 

ТОСЭР Создаются в 
моногородах и 
отдельных 
территориях 
для диверси-
фикации эко-
номики, при-
влечения ин-
вестиций и со-
здания рабо-
чих мест. 

Сниженные 
ставки по нало-
гам, страховые 
взносы, субси-
дии и др. 

ТОСЭР «Набе-
режные 
Челны» (Рес-
публика Татар-
ста), ТОСЭР 
«Кемерово» 
(Кемеровская 
область). 

Специальные 
налоговые и 
правовые ре-
жимы 

Временные 
или постоян-
ные меха-
низмы регули-
рования от-
дельных от-
раслей или ре-
гионов с це-
лью стимули-
рования из 
развития 

Упрощенное 
налогообложе-
ние, снижение 
административ-
ной нагрузки, 
особые условия 
для инвесто-
ров. 

«Сколково», ре-
жим самозаня-
тых граждан. 
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Особое значение приобретает государственная 
политика в рамках регулирования и развития осо-
бых экономико-правовых режимов, определяющая 
их эффективность, поскольку именно государство 
формирует законодательную основу их функциони-
рования, устанавливает меры поддержки для инве-
сторов и резидентов, а также осуществляет кон-
троль за их развитием [4]. На федеральном и реги-
ональном уровнях разрабатываются и реализуются 
программы стимулирования экономической актив-
ности в таких зонах, включающие налоговые льготы, 
снижение административных ограничений, созда-
ние инфраструктуры и предоставление иных префе-
ренций [5]. Однако эффективность мер поддержки 
существенно различается в зависимости от реги-
она, что обусловлено разными уровнями соци-
ально-экономического развития субъектов РФ, раз-
личиями в качестве управления, а также специфи-
кой применяемых правовых механизмов. 

Следует отметить, что наряду со значительным 
наличием числа особых экономико-правовых режи-
мов, практика их реализации в субъектах РФ не до-
стигает ожидаемых результатов. Такой недостаток 
может быть связан с несогласованностью уровней 
управления, бюрократическими и административ-
ными ограничениями, недостаточной инфраструк-
турной и институциональной поддержкой, ограни-
ченной информированностью участников рынка, от-
сутствием долгосрочной программой развития и др 
[6]. Также, в ряде случаев наблюдаются проблемы, 
связанные с недостаточным притоком инвестиций, 
сложностями в администрировании и регулирова-
нии деятельности резидентов зон с особым стату-
сом [7]. Такие проблемы во многом обусловлены не-
совершенством правовых механизмов и недоста-
точной адаптацией государственной политики к ре-
гиональным особенностям. В связи с этим актуаль-
ным становится вопрос о выявлении ключевых фак-
торов, влияющих на эффективность функциониро-
вания особых экономико-правовых режимов, а 
также обоснование комплекса мер, способствующих 
их совершенствованию (рис. 1).  

Одним из основных факторов выступает норма-
тивно-правовое регулирование [8]. На наш взгляд, 
суть нормативно-правового регулирования должно 
заключаться в обеспечении стабильных правил и 
требований ведения хозяйствующей деятельности 
резидентами ОЭЗ. Постоянные изменения законо-
дательной базы или ее недостаточная проработан-
ность приводит к снижению доверия инвесторов и 
препятствует долгосрочному функционированию, а 
также планированию работы в ОЭЗ [9].  

Следует выделить инвестиционный климат, как 
основной фактор, влияющий на эффективность 
функционирования ОЭЗ, так как он учитывает соци-
ально-политические и экономические условия, а 
также доступ к финансовым ресурсам [10]. 

Важную роль играют налоговые и таможенные 
преференции, поскольку сниженная налоговая 
нагрузка и предоставление льгот, например, для 
ввоза сырья и оборудования позволяют резидентам 
значительно сократить производственные издержки 
[11]. Однако, без развитой инфраструктуры региона 

даже самые выгодные налоговые условия не смогут 
привлечь инвесторов, так как отсутствие транспорт-
ных узлов, недостаток энергетических мощностей 
или слабая телекоммуникационная сеть могут стать 
серьезным препятствием для развития бизнеса. 

 

 
Рисунок 1 – Факторы, влияющие на эффективность функ-
ционирования ОЭЗ  

 
Эффективность ОЭЗ во многом зависит от 

успешного управления и администрирования, по-
этому сокращение административных ограничений 
и наличие единого подхода к взаимодействию с гос-
ударственными органами упростят введение биз-
неса резидентами ОЭЗ [12]. В свою очередь, конку-
рентные преимущества ОЭЗ, такие как доступ к при-
родным ресурсам, благоприятные климатические 
условия и другие способствуют успешному разви-
тию зоны, особенно если они применяются в рамках 
инвестиционных проектов. 

Не менее важным фактором выступает геогра-
фическое расположение региона. Так, например, 
близость субъекта к международным границам, 
портам или крупным городам существенно упро-
щает логистику и снижает транспортные расходы 
[13]. Однако даже при удачном расположении 
субъекта отсутствие доступа к финансированию 
может стать серьезным препятствием. По нашему 
мнению, ОЭЗ должны предоставляться льготное 
кредитование, субсидии и разрабатываться инве-
стиционные программы, поскольку без финансо-
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вой поддержки многие предприятия не смогут ре-
ализовывать крупномасштабные инновационные 
проекты. 

Важно отметить, что успешное функционирова-
ние особых экономико-правовых режимов зависит 
от совокупного сочетания традиционных и совре-
менных факторов [14]. В свою очередь государ-
ственная политика должна быть направлена не 
только на обеспечение налоговых льгот и развитой 
инфраструктуры, но и на гибкость регулирования, 
цифровизацию, развитие человеческого капитала и 
международное сотрудничество, что приведет к 
значительным объемам привлечения инвестиций, 
созданию новых рабочих мест и повышению конку-
рентоспособности национальной экономики. 

Министерство экономического развития Россий-
ской Федерации играет ключевую роль в создании, 
развитии и функционировании ОЭЗ на территории 
страны. Согласно Постановлению Правительства 
РФ от 05 июня 2008 года № 437 данное Министер-
ство является федеральным органом власти, осу-
ществляющим функции по выработке государствен-
ной политики и нормативно-правовому регулирова-
нию ОЭЗ [15]. Нами были выделены основные функ-
ции Министерства в отношении ОЭЗ (рис.2). 

 

 
Рисунок 2 – Функции Министерства экономического раз-
вития в отношении ОЭЗ 

 
Резюмируя рисунок 2, отметим, что Министер-

ство экономического развития РФ выполняет ком-
плексные функции, направленные на эффективное 
развитие и функционирование ОЭЗ, что способ-
ствует привлечению инвестиций, развитию высоко-
технологичных отраслей и повышению конкуренто-
способности субъектов РФ. 

Следует отметить, что развитие ОЭЗ требует 
скоординированной работы различных институтов 
на федеральном и региональных уровнях. К различ-
ным институтам как на федеральном, так и на реги-

ональном уровнях можно отнести: органы государ-
ственной власти субъектов РФ, управляющие ком-
пании и наблюдательные советы [16]. К тому же 
роль Правительства субъектов РФ заключается в 
проведении экспертизы проектной документации и 
результатов инженерных изысканий, что необхо-
димо для обеспечения качества и соответствия про-
ектов установленным требованиям.  

В свою очередь, управляющая компания выпол-
няет широкий спектр задач, направленных на обес-
печение устойчивого развития ОЭЗ. Обобщим функ-
ции управляющей компании как элемента регио-
нальной политики ОЭЗ и представим в табл. 2. 

 
Таблица 2  
Функции управляющей компании как элемента региональ-
ной политики ОЭЗ [17,18,19] 
№ п/п Функция Описание 

1 Развитие инфра-
структуры ОЭЗ в 
субъектах РФ 

Организация создания и последую-
щего функционирования объектов 
инфраструктуры ОЭЗ в субъектах 
РФ 

2 Привлечение ре-
зидентов и инве-
сторов 

Работа по привлечению резиден-
тов и других инвесторов, заинтере-
сованных в ведении деятельности 
в ОЭЗ 

3 Планирование за-
нимаемой терри-
тории 

Разработка генерального плана за-
стройки и развития ОЭЗ  

4 Государственный 
заказ 

Выполнение функций государ-
ственного заказчика при планиро-
вании и создании инфраструктуры, 
финансируемой из бюджета 

5 Получение техни-
ческих условий  

В целях подключения объектов 
ОЭЗ к инженерным сетям и пере-
дача их застройщикам 

6 Управление не-
движимостью 

Контроль за использованием зе-
мельных участков и объектов не-
движимости в пределах ОЭЗ 

7 Информационная 
открытость 

Публикация данных о земельных 
участках, не переданных в аренду.

 
В рамках скоординированной работы различных 

институтов для развития и эффективного функцио-
нирования ОЭЗ немаловажную роль играет наблю-
дательный совет, который выполняет надзорные и 
координирующие функции (рис. 3) [20]. Надзорные и 
координирующие функции включают в себя: органи-
зацию координации деятельности по развитию ОЭЗ, 
контроль за исполнением соглашений о создании 
ОЭЗ, изучение, утверждение и мониторинг выполне-
ния планов развития зоны, оказание поддержки про-
ектам резидентов и привлеченным инвесторам [21]. 

Таким образом, функционирование ОЭЗ во мно-
гом зависит от эффективности работы ключевых ин-
ститутов, ответственных за их развитие и управле-
ние. В свою очередь, взаимодействие Правитель-
ства РФ, управляющей компании и наблюдатель-
ного совета определяет, в первую очередь, успеш-
ность привлечения инвестиций, развития инфра-
структуры и реализации поставленных целей в рам-
ках ОЭЗ. Взаимодействие всех институтов позво-
ляет достичь высокой эффективности функциони-
рования ОЭЗ, а распределение функций между гос-
ударственными органами и управляющими структу-
рами создаст условия для ускоренного и эффектив-
ного развития ОЭЗ, что положительно скажется на 
темпах экономического роста региона и страны.  
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В субъектах РФ эффективное развитие ОЭЗ осу-
ществляется в соответствии с соблюдением ряда 
принципов региональной политики, обеспечиваю-
щих баланс между государственным регулирова-
нием, инвестиционной привлекательностью и объ-
единением ОЭЗ в общую экономическую систему 
страны. Принципы региональной политики в ОЭЗ 
направлены на создание преимущественных усло-
вий для формирования устойчивой и конкуренто-
способной экономической среды. Выделим основ-
ные принципы региональной политики в ОЭЗ в таб-
лице 3 [22]. 

 
Таблица 3 
Основные принципы региональной политики в ОЭЗ 

№  
п/п 

Принцип регио-
нальной поли-

тики 

Характерные черты 

1 Баланс вырав-
нивающих и сти-
мулирующих 
мер 

Региональная политика должна вклю-
чать как механизмы стимулирования 
предпринимательской активности, так 
и меры по устранению диспропорций в 
развитии территорий. Стимулирующие 
меры, реализуемые посредством ин-
ституциональных механизмов, направ-
лены на совершенствование бизнеса, 
тогда как выравнивающие меры обес-
печиваются инструментами бюджетной 
политики. Для эффективного управле-
ния, функционирования и достижения 
целей создания ОЭЗ важно гармонич-
ное сочетание этих двух направлений. 

2 Согласован-
ность с государ-
ственной поли-
тикой 

Основные направления ОЭЗ развития 
ОЭЗ должны быть согласованы с прио-
ритетными направлениями федераль-
ной экономической политики. Несмотря 
на наличие особого экономико-право-
вого режима в ОЭЗ, их развитие не 
должно противоречить общегосудар-
ственной стратегии, а должно быть ло-
гичным дополнением или продолже-
нием. 

3 Межрегиональ-
ная интеграция 

Регионы, использующие специальные 
режимы для развития предпринима-
тельской деятельности, могут в полной 
мере реализовать свои конкурентные 
преимущества только при наличии ак-
тивного взаимодействия с другими 
субъектами РФ. 

4 Комплексный 
подход к соци-
ально-экономи-
ческому разви-
тию субъектов 
РФ 

Региональная политика в ОЭЗ должна 
учитывать не только экономические 
факторы, но и аспекты социальной 
жизни населения, такие как, развитие 
здравоохранения, жилищного сектора, 
образования и других сфер деятельно-
сти. Создание комфортной среды спо-
собствует не только притоку инвести-
ций, но и привлечению высококвали-
фицированных кадров, что является 
важным условием для устойчивого раз-
вития региона. 

 
Таким образом, реализация эффективной регио-

нальной политики на территориях с особых эконо-
мико-правовым режимом с соблюдением принци-
пов, представленных в табл. 3 позволит добиться 
эффективных результатов в предпринимательской 
деятельности резидентами ОЭЗ [23]. 

В заключении следует отметить, что особые эко-
номико-правовые режимы являются основным эле-
ментом государственной политики, направленной 
на повышение инвестиционной привлекательности 

субъектов РФ, стимулирование экономической ак-
тивности и диверсификацию экономики. Введение 
таких режимов, как ОЭЗ, ТОСЭР, а также специаль-
ные налоговые и правовые режимы, способствует 
формированию преимущественных условий для ве-
дения бизнеса, привлечению отечественных и зару-
бежных инвесторов, созданию новых рабочих мест 
и повышению конкурентоспособности отдельных 
регионов. 

В процессе исследования было установлено, что 
эффективность функционирования особых эконо-
мико-правовых режимов зависит от множества фак-
торов, включая нормативно-правовое регулирова-
ние, инвестиционный климат, налоговые и таможен-
ные преференции, уровень развития инфраструк-
туры, административные процедуры и географиче-
ское расположение субъектов РФ. Государственная 
политика в данной сфере должна обеспечивать не 
только создание благоприятных условий для сниже-
ния, но и устранение барьеров, упрощение условий 
предоставления льгот, а также обеспечение четких 
и стабильных правил ведения бизнеса. 
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Analysis and assessment of economic features for the 

development of investment and innovation activities 
in the regions of the Russian Federation 

Nechaev A.S., Ilyina E.A., Prigozhin V.L., Barykina Yu.N. 
Irkutsk National Research Technical University, Irkutsk State 

Agrarian University named after A.A. Ezhevskogo 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, 
O11, O12, Q10, Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The study is devoted to the analysis of the influence of public 

policy on the effectiveness of special economic and legal 
regimes in the constituent entities of the Russian 
Federation. The purpose of the study is to consider the 
theoretical and practical foundations of public policy in the 
field of special economic and legal regimes. The subject of 
the study is the identification and generalization of the 
main factors and principles influencing the effectiveness of 
the SEZ. The article highlights the main types of special 
economic and legal regimes in the constituent entities of 
the Russian Federation, as well as defines their 
characteristic features, establishes the main preferences 
and provides practical examples of their implementation. 
As part of the study, the authors summarized and identified 
the factors influencing the effectiveness of the SEZ, which 
consist of modern digitalization and automation 
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technologies, environmental sustainability, institutional 
support for business, development of social infrastructure 
in the region, clustering of SEZs by areas of activity, etc. 
The functions of various institutions at both the federal and 
regional levels are noted, which are aimed at coordinated 
work to achieve the goals set in the activities of the SEZ. 

Keywords: resident, special economic zone, region, 
investments, special economic and legal regime, 
investment attractiveness, state policy, authorities, 
regional economic policy. 
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Роль субъектов малого и среднего предпринимательства  
в обеспечении социально-экономической устойчивости 
крупных городов (на примере Великого Новгорода) 
 
 
 
 
 
Бусурин Сергей Владимирович 
аспирант, Академия труда и социальных отношений, 
sbusurin@mail.ru 
 
В данной статье представлен анализ инструментов промышлен-
ной политики, направленной на сохранение социально-экономи-
ческой устойчивости крупных городов. Выявлено, что меры, 
направленные на поддержку субъектов малого и среднего пред-
принимательства, позволяют иметь твердую и устойчивую ре-
сурсную базу, позволяющая иметь стабильный источник доходов 
бюджета крупного города. Выявлена определенная «со зависи-
мость» в развитии между органами местного самоуправления и 
субъектами малого и среднего предпринимательства. Опреде-
лена перспектива социально-экономической устойчивости круп-
ных городов за счет дополнительных налоговых поступлений от 
субъектов малого и среднего предпринимательства и передачи 
части налога, взимаемого в связи с применением упрощенной си-
стемы налогообложения в бюджеты городов. Даны рекоменда-
ции по сохранению особого режима упрощенной системы нало-
гообложения, как потенциально одного из важных источников до-
хода крупных городов. Проанализирована перспектива под-
держки субъектов малого и среднего предпринимательства со 
стороны государства. Рассмотрено положительное влияние на 
социально-экономическую устойчивость городов внедрения ма-
стер-планов. 
Ключевые слова: промышленная политика, социально-эконо-
мическая устойчивость, Великий Новгород, моногорода, мастер-
план, субъекты малого и среднего предпринимательства. 
 
 
 

Введение  
Крупнейшие города являются центрами модер-

низации экономики и человеческого капитала и без-
условно обладают большей устойчивостью в связи 
со сложным промышленным и более гибким эконо-
мическим комплексом, и соответственно большим 
количеством числа налогоплательщиков [2]. В связи 
с введёнными санкциями и необходимостью сохра-
нения устойчивого социально-экономического раз-
вития городов, являющихся локомотивами экономи-
ческого роста страны необходимо рассматривать 
управленческие и экономические инструменты со-
хранения этого развития. Безусловно, данная за-
дача является комплексной из-за индивидуальных 
особенностей и условий развития городов, но 
именно эти особенности подразумевают политику 
селективных мер поддержки для поддержания соци-
ально-экономической устойчивости крупных горо-
дов. Селективность мер экономической поддержки 
крупных городов предполагает целенаправленный 
выбор инструментов для решения конкретных про-
блем или стимулирования определённых секторов 
экономики. Это позволяет оптимизировать распре-
деление ресурсов и повысить эффективность госу-
дарственной поддержки, учитывая особенности и 
потребности каждого города. Селективный подход 
способствует более сбалансированному и устойчи-
вому развитию крупных городских агломераций. 
Крупные города и региональные центры (далее –
крупные города) играют ведущую роль в экономике 
нашей страны. В них проживет более 70% населе-
ния и эта цифра с каждым годом растет и устойчи-
вое социально-экономическое развитие крупных го-
родов является фактором стабильности страны. 
Этим определяется актуальность выбранной темы 
исследования. Целесообразность выбранной темы 
вытекает из непрекращающихся нерыночных мето-
дов экономического давления, которые потенци-
ально могут нести риски для социально-экономиче-
ской стабильности крупных городов. Научная но-
визна работы состоит в определении подхода к со-
циально-экономической устойчивости крупных горо-
дов, как факторе мер промышленной политики и 
мер региональной бюджетной политики направлен-
ных на развитие МСП. Целью данной работы явля-
ется проведение анализа мер и подходов, влияю-
щих на социально-экономическую стабильность 
крупных городов и показать, что именно развитие 
МСП является стратегически важным элементом 
социально-экономической устойчивостью крупных 
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городов. Задачами представленного исследования 
будут рассмотрение роли МСП в экономике страны 
и их роль в экономической и социальной устойчиво-
сти городов.   

Существует множество критериев, по которым 
можно судить о социально-экономическом состоя-
нии территории. Основными экономическими пока-
зателями, характеризующими развитие региона и 
его устойчивость, выступают: – валовый региональ-
ный продукт (ВРП) на душу населения; – динамика 
роста ВРП; – инфляция и банковские процентные 
ставки, индекс промышленного производства и т.д. 
[21]. Важной составляющей, которая влияет на со-
циально-экономическую устойчивость связана с эф-
фективностью планирования и расходования бюд-
жетных средств и соответственно различных мето-
дик анализа бюджета [4], [5], [7]. Большая долговая 
нагрузка бюджетов городов является фактором, ко-
торый ставит под сомнение стабильную социально-
экономическую ситуацию, и некоторые авторы вы-
ражают мнение, что необходимо контролировать 
предельный объём долговой нагрузки [3]. Многие ав-
торы утверждают, что основой стабильной эконо-
мики страны [и безусловно городов] является эф-
фективное функционирование малого и среднего 
бизнеса [1] и это позитивно сказывается на соци-
ально-экономической устойчивости и повышает воз-
можность администрации города решать экономи-
ческие и социальные вопросы, как оперативные, так 
и стратегические. И здесь и выше речь идет о ре-
сурсном обеспечении, которое невозможно в полной 
мере без качественного управления бюджетом и 
стабильным поступлением средств в него. Этого 
можно достичь развитием экономики города, в том 
числе МСП, используя инструменты промышленной 
политики [22].  

 
Методология исследования  
Объектом данного исследования являются круп-

ные города. Предметом исследования будут управ-
ленческие и экономические инструменты, направ-
ленные на социально-экономическую устойчивость 
крупных городов. Исследователи в своих трудах не 
в полной мере осветили вопросы, связанными с ис-
пользованием инструментов промышленной поли-
тики, направленных на дальнейшую социально-эко-
номическую устойчивость крупных городов. И в 
частности, влияние на эти процессы укрепление 
роли МСП в экономике страны и крупных городов. 
Методология исследования основана на использо-
вании общенаучных методов познания (анализ, син-
тез, логический, индукции) при рассмотрении вопро-
сов, связанных с факторами социально-экономиче-
ской устойчивости крупных городов. А также частно-
научных методов (сравнительный и системный) при 
изучении особенностей и сходных характеристик, 
рассматриваемых объектов исследования.  

 
Результаты исследования и их обсуждение 
Малое и среднее предпринимательство (МСП) 

является важным элементом экономики, которое 
оказывает влияние на развитие народного хозяй-

ства, рост конкурентоспособности отрасли, активи-
зацию внедрения инноваций, создание рабочих 
мест и обеспечение существенной доли населения 
доходами, предоставление социальной защиты и 
повышение благосостояния населения. Доля МСП в 
валовом внутреннем продукте нашей страны отно-
сительно стабильна. В 2020 году ее доля состав-
ляла 20,8 %, а в 2023 году 21,0% [5]. Этот показатель 
говорит о том, что МСП поступательно развиваются 
вместе с ростом всей экономики страны. Для МСП 
созданы предпосылки для дальнейшего развития, а 
именно около 5,3 трлн рублей получит малый и 
средний бизнес в рамках финансовых программ 
Корпорации МСП до 2030 года рублей [18]. В регио-
нах активно работают центры «Мой бизнес», кото-
рые оказывают всестороннюю поддержку субъектам 
МСП. Центры помогают снизить административные 
издержки для МСП, упрощая взаимодействие с гос-
ударственными органами. Кроме того, внедряются 
цифровые сервисы, которые облегчают ведение 
бизнеса и делают его более эффективным. Это спо-
собствует развитию предпринимательской среды и 
улучшению условий для роста МСП.  

 
Таблица 1  
Основные финансовые показатели работы малых и средних 
предприятий в РФ  
Финансо-
вые пока-

затели 

Малые предприятия Средние предприятия 
2021 2022 2023 2021 2022 2023 

Сальдиро-
ванный 

финансо-
вый ре-
зультат 

(прибыль 
минус 

убыток), 
млрд руб.

5 242,4 6 012,6 11 598,6 886,8 1 122,5 1 315,1

Рента-
бельность 
проданных
товаров, 

продукции
(работ, 

услуг), %

8,3 9,5 13,0 8,1 9,7 9,9 

Рента-
бельность 

активов 
предприя-

тий, % 

3,4 5,4 8,4 7,3 8,2 8,5 

Источник: составлено автором на основе [5] 
 
Анализируя данные таблицы 1 необходимо отме-

тить, что основные экономические показатели дея-
тельности субъектов МСП динамично развиваются 
на протяжении нескольких лет. Данный факт свиде-
тельствует о позитивной конъюнктуре рынка и эф-
фективности мер поддержки МСП в течении этого 
периода. Но, однако, учитывая, что роль и место 
МСП в экономике нашей страны по сравнению со 
странами запада находится на невысоком уровне и 
эту ситуацию необходимо исправлять, то в средне-
срочной перспективе предусмотрены дополнитель-
ные меры и задачи. К 2030 году МСП должна расти 
быстрее ВВП на 20%, то есть быстрее, чем в сред-
нем экономика [17]. В 2025 г. в РФ запускается новый 
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нацпроект «Эффективная конкурентная эконо-
мика», в котором развитие МСП выйдет на новый 
уровень. Фокус смещается с увеличения количества 
субъектов МСП на рост дохода на 1 работника МСП 
в 1,2 раза быстрее, чем рост ВВП [9].  

Важной составляющей социально-экономиче-
ской стабильности крупных городов является ре-
сурсное обеспечение решения возникающих вопро-
сов, стоящих перед администрацией города. Основ-
ной проблемой местного налогообложения на сего-
дняшний день является дефицит местных бюдже-
тов. Несбалансированность местных бюджетов вы-
ражается в нехватке средств для решения возло-
женных на органы местного самоуправления полно-
мочий, а также для реализации переданных им гос-
ударственных полномочий. Несбалансированность 
местного бюджета и нехватка средств являются се-
рьёзной проблемой, которая требует комплексного 
подхода и принятия эффективных мер на всех уров-
нях управления. Решение этой проблемы позволит 
обеспечить устойчивое развитие муниципальных 
образований и повышение качества жизни населе-
ния. Необходимо отметить, что перечень местных 
налогов и сборов, установленных статьёй 15 Нало-
гового кодекса Российской Федерации являются: зе-
мельный налог; налог на имущество физических 
лиц; торговый сбор; туристический налог. Но исходя 
из практики исполнения бюджетов крупных городов 
их основной проблемой является формирование их 
доходной части за счет малой доли отчислений от 
федеральных налогов и сумм местных налогов [19]. 
По нашему мнению, основным резервом для попол-
нения бюджета крупных городов, является налог с 
деятельности малого и среднего бизнеса. На осно-
вании п. 2 ст. 56 БК РФ налог, взимаемый в связи с 
применением УСН, включая минимальный налог, 
подлежит зачислению в бюджеты субъектов РФ по 
нормативу 100%. В настоящий момент, некоторые 
регионы передают часть налогов, взымаемых в 
связи с применением упрощенной системы налого-
обложения (далее- УСН) на местный уровень. В 
Новгородской области принят региональный закон, 
который последовательно, начиная с 2018 года пе-
редает доходы от УСН в бюджеты муниципалитета 
по следующей схеме: с 1 января 2018 года - 50 про-
центов, с 1 января 2019 года - 60 процентов, с 1 ян-
варя 2020 года - 70 процентов, с 1 января 2021 года 
- 80 процентов, с 1 января 2022 года - 90 процентов, 
с 1 января 2023 года - 100 процентов [7]. Тем самым 
данная практика создает ресурсную базу для соци-
ально-экономической устойчивости местных бюд-
жетов и самого крупного города Новгородской обла-
сти Великого Новгорода. Эта мера, за счет дополни-
тельного источника дохода позволяет решать ост-
рые проблемы города и является мощным стимулом 
для поддержки и развития МСП со стороны муници-
палитета.  

Из данных Таблицы 2 видно, что доля поступле-
ния в бюджет налога в связи с применением УСН 
непрерывно растет. Это связано, как и с общими 
тенденциями роста эффективности МСП связан-
ными с мерами поддержки, так и с передачей доли 
этих налогов с регионального в городской бюджет. 

Безусловно нужно учитывать и инфляционную со-
ставляющую. С учетом того, что МСП непосред-
ственно работают в городах и их доля в перспективе 
будет только расти, то они крайне заинтересованы в 
поступательном развитии инфраструктуры города. 
С другой стороны, мы можем с уверенностью утвер-
ждать прямую заинтересованность и стимул в раз-
витии МСП местными органами власти, являющи-
мися важным стратегическим элементом экономи-
ческого развития города и базой его социально-эко-
номической устойчивости.  

 
Таблица 2  
Данные по поступлению средств в бюджет г. Великий Новго-
род 

Период, 
год 

Доходы 
бюджета -

всего, 
тыс.руб. 

Налоговые 
и ненало-
говые до-

ходы, 
тыс.руб. 

Налоги на со-
вокупный до-
ход, тыс.руб. 

Налог, взима-
емый в связи 
с примене-
нием упро-
щенной си-

стемы налого-
обложения, 

тыс.руб. 
2021 6 759 

835,5 
2 360 572,7 753081,5 655664,5 

2022 7 120 
489,8 

2 559 793,8 897293,0 844329,0 

2023 10 452 
378,8 

2 868 898,4 1 040 731,0 1 009 313,0 

2024 10 071 
168,0 

3 610 976,8 1 552 043,0 1 491 171,0 

Источник: составлено автором на основе [8] 
 
Муниципалитеты обладают правом самостоя-

тельно формировать стратегические документы, что 
является важным аспектом местного самоуправле-
ния. Это позволяет учитывать специфику и потреб-
ности конкретного муниципального образования, 
разрабатывать и реализовывать программы и про-
екты, направленные на улучшение качества жизни 
населения. Стратегические документы муниципали-
тетов могут включать в себя планы развития инфра-
структуры, программы поддержки предпринима-
тельства, меры по улучшению экологической ситуа-
ции и другие инициативы. Они разрабатываются с 
учётом анализа социально-экономического положе-
ния, потребностей жителей и перспектив развития 
территории. Самостоятельность в формировании 
стратегических документов способствует повыше-
нию эффективности управления на местном уровне, 
активизации участия граждан в принятии решений и 
повышению их доверия к власти. Это также способ-
ствует более тесному взаимодействию между раз-
личными уровнями власти и общественными инсти-
тутами. 

Именно эта концепция сейчас реализуется в 
связи с поручениями Президента РФ В.В. Путиным 
в послании ФС РФ. Пр-616, п.21 г) - необходимо 
определить перечень, включающий в себя не менее 
200 крупных и малых городов, городских агломера-
ций, обеспечив разработку, утверждение и реализа-
цию мастер-планов и планов комплексного соци-
ально-экономического развития (с распределением 
включенных в эти планы мероприятий по годам и 
определением источников их финансирования) [10]. 
Согласно ВЭБ РФ, документ должен состоять из 
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следующих пунктов: введения, результатов диагно-
стики, сценариев городского развития, видения го-
родского развития, ключевых проектов, основных 
направлений развития (с точки зрения мобильности, 
застройки, водно-зеленого каркаса, общественных 
пространств, инженерной инфраструктуры, соци-
альной сферы, городских производств, малого и 
среднего предпринимательства, туризма, инноваци-
онного развития, культуры, экологии, цифровизации 
и жизнестойкости), механизмов реализации и мони-
торинга [15] . Данный документ предполагает по-
этапность внедрения его основных положений, что 
позволит реализовать принцип дифференцирован-
ности в части помощи территориям с относительно 
низким уровнем социально-экономического разви-
тия [14]. Таким образом, мастер план в полной мере 
отражает потребности, как городского населения, 
так и бизнес-сообщества и играют ключевую роль в 
стратегическом планировании развития городов. 
Они позволяют определить приоритетные направле-
ния, оптимизировать использование ресурсов и 
обеспечить устойчивое развитие, что соответствует 
целям национального развития до 2030 года. Ма-
стер-планы способствуют гармоничному сочетанию 
экономического роста, социального благополучия и 
экологической устойчивости крупных городов.  

 
Заключение 
В представленной работе проанализировано не-

сколько важных акцентов, связанных с парамет-
рами, влияющими на социально-экономическую 
стабильность крупных городов. Оценена роль МСП 
в экономике страны. На примере города Великий 
Новгород показана положительная тенденция по 
наполняемости муниципального бюджета за счет 
поступления дополнительных средств по УСН. По-
казано, что именно МСП являются важной ресурс-
ной базой, которая в последствии сможет диверси-
фицировать экономику крупных городов и показать 
существенный экономический рост.  УСН особый 
налоговый режим, к которому прибегают МСП и 
именно этот режим позволяет получать дополни-
тельные источники доходов и сохранять социально-
экономическую стабильность крупным городам. Вы-
явлен новый инструмент промышленной политики, 
который в перспективе даст дополнительный им-
пульс к развитию экономики города. Речь идет о ра-
боте над созданиями мастер-планов. Массовое 
внедрение мастер-планов позволит достичь ком-
плексности при реализации программ социально-
экономического развития территорий, для которых 
они разрабатываются. Данное решение — это один 
из элементов проведения промышленной политики, 
направленной на комплексное социально-экономи-
ческое развитие городов, что позволит существенно 
сбалансировать и укрепить экономику и социальную 
сферу крупных городов.  
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This article presents an analysis of industrial policy tools 

aimed at maintaining the socio-economic stability of large 
cities. It is revealed that measures aimed at supporting 
small and medium-sized businesses make it possible to 
have a solid and stable resource base, which allows to 
have a stable source of income for the budget of a large 
city. A certain "co-dependence" in the development 
between local self-government bodies and small and 
medium-sized businesses is revealed. The prospect of 
socio-economic stability of large cities is determined due 
to additional tax revenues from small and medium-sized 
businesses and the transfer of part of the tax levied in 
connection with the application of the simplified taxation 
system to the budgets of cities. Recommendations are 
given to preserve the special regime of the simplified 
taxation system, as potentially one of the important 
sources of income for large cities. The prospects for 
supporting small and medium-sized businesses by the 
state are analyzed. The positive impact of the introduction 
of master plans on the socio-economic sustainability of 
cities is considered. 
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Цифровая трансформация служит важнейшей стратегической 
парадигмой для повышения конкурентоспособности предприятий 
и стимулирования общественного развития. В то время как 
предыдущие исследования изучали ее влияние на экономиче-
ские показатели, существуют ограниченные знания о том, как она 
влияет на поведение фирм в отношении прямых иностранных ин-
вестиций (OFDI). В этом исследовании изучается, как цифровая 
трансформация изменяет конкурентные преимущества фирм, 
влияя на склонность к зарубежным иностранным инвестициям, 
посредством теоретического вывода и эмпирической проверки с 
использованием данных китайских компаний, котирующихся на 
бирже акций класса А. Основные выводы следующие: во-первых, 
результаты регрессии с фиксированными эффектами показы-
вают, что цифровая трансформация значительно повышает 
склонность фирм к зарубежным иностранным инвестициям, при-
чем результаты остаются надежными даже после решения про-
блем эндогенности и проведения дополнительных проверок. Во-
вторых, цифровые предприятия демонстрируют более сильную 
реакцию своих решений о прямых иностранных инвестициях за 
рубежом на деятельность по цифровой трансформации. В-тре-
тьих, анализ механизмов показывает, что улучшение общей про-
изводительности факторов производства и сокращение внутрен-
них затрат на управление служат двойными путями, посредством 
которых цифровая трансформация усиливает преимущества 
владения и интернализации. Однако преимущества интернали-
зации показывают отсроченный эффект из-за организационной 
адаптации. Эти выводы расширяют парадигму OLI на контекст 
цифровой экономики и предоставляют практические рекоменда-
ции по стратегической интернационализации и поэтапному 
управлению цифровым переходом.  
Ключевые слова: Цифровая трансформация; Внешние прямые 
иностранные инвестиции (OFDI); Преимущество парадигмы OLI; 
Общая производительность факторов производства (TFP); Внут-
ренние затраты на управление 

 
 

Since the 2008 financial crisis, global outward 
foreign direct investment (OFDI) has undergone 
structural contraction with the scale of worldwide capital 
outflows declining by approximately 30% between 2007 
and 2023, according to the World Investment Report by 
the United Nations Conference on Trade and 
Development (UNCTAD). This decline is largely due to 
cultural differences, technological barriers, and 
intensified international competition, which create 
significant challenges for firms operating overseas[1]. 
To overcome these obstacles, firms must innovate and 
build new competitive advantages to successfully adapt 
to the increasingly complex global business 
environment. Conversely, China's outward foreign 
direct investment (OFDI) more than quadrupled during 
the same period, with its share in global capital flows 
rising from 1.21% to 9.54%. The sustained growth of 
China’s outward foreign direct investment (OFDI) in 
recent years, supports its position as a prominent global 
investor, consistently ranking among the top three 
globally for twelve consecutive years.  

In parallel with the rapid growth of OFDI, the digital 
economy has emerged as a primary driver of economic 
growth in China. Data released by China's national 
statistical authority show that the scale of the digital 
economy nearly quadrupled between 2012 and 2023, 
with its share of GDP rising from less than 12% to over 
35%. During this period, digital economy growth 
accounted for over 60% of China's GDP expansion.  

Emerging scholarship in international economics 
increasingly attributes the growth in China's outward 
FDI (OFDI) to digital economy (Han et al. 2024; Q. Wei 
and Shi 2024; W. Tang et al. 2025). Government 
initiatives—including digital development strategies 
(Castro and Lopes 2022; Wilson and Mergel 2022), 
enhanced digital infrastructure (O 2023; J. Tang and 
Zhao 2023), and improved cross-border digital trade 
and investment rules under RCEP (Lacey 2023; Deng 
et al. 2024)—have provided robust support for 
corporate internationalization. Furthermore, digital 
transformation has upgraded traditional industries, 
propelling manufacturing and services toward high-
value-added sectors (Sturgeon 2021; Su et al. 2021; 
Guan et al. 2022; Kan et al. 2022), thereby enhancing 
global competitiveness and amplifying both capacity 
and demand for outward investment. Concurrently, 
emerging models like digital service trade and cross-
border e-commerce have accelerated, diversifying 
OFDI modalities (Xiong et al. 2022; Y. He 2024). These 
studies mainly adopt a macroeconomic perspective to 
examine how the digital economy influences the total 
OFDI at national or regional scales. However, since 



 113

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

OFDI is inherently a firm-level strategic decision, macro-
level analyses fail to capture the underlying micro-level 
mechanisms. In contrast, firm-level investigations 
provide more granular insights into corporate decision-
making processes and offer actionable implications for 
international business strategy. 

On the other hand, existing studies increasingly 
highlight the economic performance of digital 
transformation for enterprises at micro perspective 
(Jardak and Hamad 2022; Peng and Tao 2022; Zhai et 
al. 2022). On the other hand, existing studies 
increasingly highlight the economic performance of 
digital transformation for enterprises at micro 
perspective (Jardak and Hamad 2022; Peng and Tao 
2022; Zhai et al. 2022). However, research on its impact 
on firms' outward foreign direct investment (OFDI) 
behavior remains limited. Therefore, this study 
addresses the following key questions: Does digital 
transformation reshape enterprises with new 
competitive advantages in overseas investment? In 
which specific dimensions do these advantages 
manifest? Do the enabling effects of digital 
transformation vary across companies with different 
attributes?  

Our research advances the literature in three key 
dimensions: (1) Micro-Level Perspective: This study 
adopts a firm-level perspective to analyze how 
corporate digital transformation shapes outward foreign 
direct investment (OFDI) behavior, addressing a critical 
gap in existing literature that predominantly focuses on 
macroeconomic frameworks. By anchoring the analysis 
at the enterprise level, we provide concrete policy 
implications and actionable managerial 
recommendations. (2) Mechanism Analysis: Building on 
the OLI theory, we dissect the mediating mechanisms 
through total factor productivity (TFP) enhancement and 
internal management costs optimization, offering a 
dual-channel explanation for how digital capabilities 
translate into global expansion decisions. (3) 
Heterogeneity Insights: Through granular analysis of 
firm size and digital maturity thresholds, we identify 
differentiated pathways for enterprises with varying 
characteristics, enabling policymakers and corporate 
strategists to design context-specific digital 
globalization roadmaps. 

The theory related to foreign direct investment (FDI) 
can be traced back to the initial Monopolistic Advantage 
Theory. Hymer (1960) first proposed this theory, which 
argues that multinational corporations (MNCs) enter 
foreign markets due to specific monopolistic 
advantages, such as technological expertise, marketing 
capabilities, and economies of scale. These 
advantages help firms overcome disadvantages in 
foreign markets, including cultural differences and 
adaptation costs. Building upon this foundation, 
internalization theory offers insights into how firms 
leverage monopolistic advantages by internalizing 
transactions to mitigate market imperfections, thereby 
facilitating their international operations (Buckley and 
Casson 2016). The integration of these theories 
facilitated the development of Dunning’s OLI paradigm, 
which combines ownership, location, and internalization 
advantages to explain foreign direct investment (FDI) 

(Dunning 1977, 2015; Dunning and Lundan 2008). 
According to the OLI paradigm, FDI is the preferred 
mode of internationalization when firms possess all 
three advantages, while a lack of any dimension may 
lead to alternative strategies. The OLI paradigm has 
become a core framework for analyzing MNC behavior 
due to its integrative nature, wide applicability, and 
flexibility. Subsequent scholars have expanded and 
deepened the eclectic theory of international production 
(OLI paradigm) to adapt it to new economic 
environments and research demands. For instance, 
North (1990) emphasized institutional factors in location 
choices (North 1990; Trevino et al. 2008), Cantwell 
(2000) explored knowledge acquisition through FDI 
(Cantwell and Piscitello 2000), and Narula argued that 
digitalization diminishes traditional location 
advantages(Narula 2010, 2012). Recent literature has 
incorporated digital platforms and digital technologies 
into the analysis of internationalization advantages 
(Jean and Kim 2020; Nambisan et al. 2019; Stallkamp 
and Schotter 2021). Drawing upon the OLI paradigm 
and its theoretical extensions, this paper explores how 
digital transformation influences firms' OFDI behavior 
and the underlying mechanisms. 

Digital economic development exerts a significant 
influence on cross-border investment activities. The 
literature concentrates on the macro-level digital 
economy or the digital divide between countries, 
examining how the digital economy influences outward 
foreign direct investment (Arvin et al. 2021; Z. Liu and 
Ding 2023; Fan et al. 2024), foreign direct investment 
attraction (Bobenič Hintošová and Bódy 2023; Cheng et 
al. 2023; Götz 2020; Götz et al. 2023; Klimenko and Qu 
2023a; Y. Wei 2023; Zhong and Ma 2024), and the 
coordinated development of both (Li et al. 2024). 
Scholars have reached a consensus that the macro-
level digital economy has a positive impact on foreign 
direct investment (FDI). For example, Arvin et al. (2021) 
argue that digital innovation significantly lowers entry 
barriers in global markets through advanced 
connectivity solutions, thereby amplifying enterprises' 
OFDI potential. Likewise, the high returns associated 
with these technologies have also attracted more IFDI 
(Arvin et al. 2021), a view echoed by the research of 
Yujie Li et al (Li et al. 2024).  

Digital transformation (DT) is defined as the 
implication of SMACIT technologies related to Social, 
Mobile, Analytics, Cloud, Internet of Things (IoT), and 
other forms of digital technologies (Guinan et al. 2019; 
Koch et al. 2021). Digital transformation plays an 
important role in enhancing firm value, performance, 
and sustainable development. First of all, digital 
transformation fosters technological innovation (Guo et 
al. 2021; Jafari-Sadeghi et al. 2021; Fang and Liu 2024; 
Xue et al. 2024), directly enhancing total factor 
productivity (TFP). Second, digital transformation, such 
as internet technologies, digital services, artificial 
intelligence, and e-Commerce enhance, strengthens 
the flow of information-not only communication between 
individuals (customer-business-supplier, in any order) 
(Obal and Lancioni 2013; Reinartz et al. 2019; 
Faruquee et al. 2021; Fernández-Rovira et al. 2021; 
Cosa 2023; Hamann-Lohmer et al. 2023; Karttunen et 
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al. 2023) but also the flow between individuals and 
objects, particularly through the implementation of 
Internet of Things (IoT) technologies. Specially, 
customer-business interactions help collect data on how 
customers engage with products and services. This 
increased engagement leads to higher profits for firms. 
Improved communication among employees boosts 
internal management efficiency, and cross-functional 
collaboration is a key part of digital transformation (Obal 
and Lancioni 2013; Fernández-Rovira et al. 2021; Cosa 
2023). Better communication between business and 
supplier improves supply chain management (Obal and 
Lancioni 2013; Faruquee et al. 2021; Karttunen et al. 
2023). The communication between individuals and 
objects is reflected in the application of Internet of 
Things (IoT) technology. IoT supports businesses in 
providing value-added services and enhancing 
sustainability (S. Ding et al. 2023), while IoT enables 
flexible manufacturing, improving production flexibility in 
the production sector (Ooi et al. 2023; Vlachos et al. 
2024). Third, digital transformation has led to new 
business models and reshaped how value is created. 
Even traditional manufacturers now need to integrate 
services and software into their products, turning them 
into channels for valuable data (Björkdahl 2020). 
Fourth, digital transformation alters the organizational 
structure of companies. With this structure, the unit is 
granted a relative degree of flexibility conducive to 
innovation, while still maintaining access to existing 
resources (Hanelt et al. 2021; Z. He et al. 2022). 
Moreover, This process fundamentally alters corporate 
culture, leadership dynamics, and workforce skill 
structures, collectively reducing administrative costs 
and improving operational efficiency (Chatterjee et al. 
2022; M. Liu et al. 2025). But in the early stage of 
transformation, digital transformation may even lead to 
higher management costs due to initial high 
investments, employee training, process adjustments, 
and time and resources needed for system adaptation 
(Teng et al. 2022, 2022; Escoz Barragan and Becker 
2024).  

Building upon the preceding evaluation of digital 
transition's economic ramifications, this inquiry 
synthesizes the following principal deductions: 

On one hand, digital transformation brings about 
technological innovation, improves information flow 
efficiency, fosters business model innovation, and 
optimizes organizational structures. These factors 
directly enhance Total Factor Productivity (TFP), 
thereby strengthening the market competitiveness of 
firms (Y. Wu et al. 2023; Wang and Shao 2024; Zhuo 
and Chen 2023). Building on Heterogeneous Firm 
Theory, the heterogeneity of enterprise productivity 
serves as a primary determinant in the selection of 
internationalization strategies. Enterprises with the 
highest productivity levels typically exhibit a stronger 
propensity to enter foreign markets through foreign 
direct investment (FDI) rather than relying exclusively 
on export-oriented approaches. This strategic 
preference stems from the inherent characteristics of 
FDI, which generally entails higher fixed costs, greater 
operational risks, and more substantial resource 
commitments compared to conventional export 

strategies. Only firms possessing sufficiently elevated 
productivity levels can effectively offset these 
expenditures through enhanced economies of scale, 
technological superiority, or managerial efficiencies, 
thereby leveraging FDI to secure greater market share 
in target economies (Helpman et al. 2004; Helpman 
2006). Accordingly, we propose the hypothesis: 

H1: Digital transformation can enhance a firm’s total 
factor productivity thereby strengthening ownership 
advantages, ultimately promoting OFDI.  

On the other hand, digital transformation decreases 
internal management costs and improves 
organizational management efficiency at the mid-to-late 
stage of transformation. Therefore, if digital 
transformation can lower internal management costs 
and improve internal control efficiency, it will enhance a 
firm’s internalization incentives and promote its entry 
into international markets via outward foreign direct 
investment (OFDI). Because this approach helps firms 
reduce the risks of key data and core technology 
diffusion within internal markets, maintaining their 
competitive advantage (Martens 2021). Specially, as 
data mining and utilization are fundamental to digital 
transformation in a company (Hannila et al. 2022; Hu et 
al. 2022), and data itself has become a strategic asset 
and business secret in the digital economy (Birch et al. 
2021). Due to its replicability and low marginal cost, 
data possesses non-competitiveness and non-
exclusivity, meaning it quickly depreciates once it 
spreads in the market (Martens 2021). Similarly, digital 
business models are easily replicated (Chai et al. 2021). 
As a result, firms are more likely to opt for internal 
integration rather than outsourcing, enabling greater 
control over data management and reducing knowledge 
diffusion risks when selecting an international 
production organization model.  

H2: Digital transformation can reduce internal 
management costs, thereby strengthening 
internalization advantages, ultimately promoting OFDI.  

Fig 1 illustrates how digital transformation (DT) 
influences OFDI advantages and its operational 
mechanisms from an enterprise-level perspective. 

The central explanatory variable in this study is 
digital transformation (DT). Building upon established 
methodological frameworks in corporate disclosure 
analysis (Jardak and Hamad 2022; Peng and Tao 2022; 
Xue et al. 2024; Zhai et al. 2022), we operationalize the 
DT composite index through advanced text mining of 
corporate annual reports. The quantification protocol 
involves a systematic framework comprising three 
analytical phases: (1) lexical identification of 
digitalization concepts across three strategic domains - 
technology infrastructure, organizational 
empowerment, and application scenarios; (2) 
construction of a multi-tiered weighting system that 
synthesizes term frequencies with strategic relevance 
coefficients; and (3) implementation of log-
transformation to mitigate distributional skewness 
inherent in innovation intensity metrics, thereby 
enabling parametric statistical analysis. This multi-stage 
approach ensures both conceptual alignment with 
theoretical constructs and empirical robustness in 
measurement. 
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Fig.1 The impact and mechanism of the DT on the advantage of OFDI on the perspective of enterprise 

 
The outcome variable, outward foreign direct 

investment (OFDI) engagement, is operationalized as a 
dichotomous measure: it assumes a value of 1 if the firm 
initiated at least one OFDI project in a given year t, and 
0 otherwise. 
 
Tabel 1  
Variable descriptions  

Variable Name Operational Definition Symbol 
OFDI 
Engagement 

Dichotomous indicator: 1 if firm 
initiated outward FDI in fiscal year 
t, 0 otherwise. 

ofdi 

Digital 
Transformation 

Composite index measuring DT 
intensity through textual analysis 
of strategic disclosures. 

DT 

Structural Characteristics 
- Capital Intensity Asset-to-revenue ratio (Total 

Assets / Operating Revenue) 
capital 

- Firm Age Natural logarithm of years since 
incorporation (Ln [Current Year - 
Establishment Year]) 

age 

- Ownership 
Structure 

State-owned enterprise dummy: 1 
for SOEs, 0 otherwise 

soe 

Financial Capacity 
- Cash Flow 
Ratio 

Operating cash flow scaled by 
total assets 

cashflow 

- Financial 
Constraints 

Kauffman-Zingales index (higher 
values = tighter constraints) 

kz 

Strategic Orientation 
- R&D Intensity R&D expenditures as percentage 

of operating revenue 
rdspendsum

ratio 
- Board 
Independence 

Proportion of independent 
directors on the board 

director 

 
Control variables. To mitigate potential confounding 

effects, this analysis integrates control variables 
spanning three primary dimensions of firm 
heterogeneity: (1) Structural characteristics: Capital 
intensity (capital), firm age (age), and state-owned 
enterprise affiliation (soe); (2) Financial capacity: 
Operating cash flow ratio (cashflow) and financial 
constraint severity (kz), measured via the Kauffman-
Zingales index; (3) Strategic orientation: R&D 
expenditure ratio (rdspendsumratio) and board 

independence (director), quantified as the proportion of 
independent directors. Full operational definitions and 
measurement protocols are systematically detailed in 
Table 1. 

This study integrates data from three principal 
sources: outward foreign direct investment (OFDI) 
records were compiled by synthesizing greenfield 
investment data from the FDI Markets Database with 
cross-border merger and acquisition (M&A) records 
from the Zephyr Database; firm-level financial and 
governance variables were extracted from the CSMAR 
Database. The data integration process followed three 
sequential steps: (1) merging Zephyr and FDI Markets 
datasets to establish a comprehensive record of OFDI 
events; (2) purging the CSMAR sample of abnormal 
entities, including backdoor-listed firms, financially 
distressed ST stocks, delisted companies, firms with 
negative age values, and those reporting negative total 
assets; and (3) implementing annual cross-database 
alignment through firm name matching. The resulting 
panel spans 2009–2022, with continuous variables 
subjected to Winsorization at the 1st and 99th 
percentiles to mitigate extreme value distortions. 

Table 2 presents the descriptive statistics for key 
variables, including mean, standard deviation, 
minimum, and maximum values. The dependent 
variable ofdi exhibits a mean of 0.034, indicating that 
3.4% of firms in the sample undertook outward foreign 
direct investment (OFDI) activities during the 
observation period. The core independent variable DT 
composite index demonstrates substantial cross-
sectional variation, with a mean of 2.086 (SD = 1.543) 
and a range spanning from 0 (no observable digital 
transformation efforts) to 7.512 (advanced digital 
maturity). This division reflects the different paths firms 
take in adopting digital transformation, providing 
empirical grounding for analyzing its role in 
internationalization strategies. Ownership structure 
(soe) reveals that state-owned enterprises (SOEs) 
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constitute 21.9% of the sample (mean = 0.219), 
suggesting non-SOEs dominate overseas investment 
activities. This aligns with China’s economic pattern, 
where private enterprises increasingly drive 
globalization initiatives. 

 
Table 2 
Descriptive statistical analysis table of data. 

Variables N Mean Std. 
Dev. 

Min Max 

ofdi 29805 0.034 0.180 0.000 1.000 
DT 29805 2.086 1.543 0.000 7.512 

cashflow 29805 0.050 0.070 -0.658 0.839 
soe 29142 0.291 0.454 0.000 1.000 

rdspendsumratio 29805 5.128 5.138 0.030 29.880 
inddirect 29802 37.679 5.569 14.290 80.000 

kz 26405 0.742 2.426 -11.472 11.395 
capital 29805 2.272 1.469 0.430 9.008 

age 29805 3.166 0.238 1.946 4.190 
 
Empirical Strategy 
To examine how corporate digital transformation 

(DT) influences outward foreign direct investment 
(OFDI) decisions, we employ the following equation: 

𝐿𝑜𝑔൫𝑜𝑓𝑑𝑖,,௧൯ ൌ 𝛼  𝛼ଵ𝐷𝑇,௧ିଵ   𝛾 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠,,௧

 𝜃  𝜏௧  𝜀,,௧ ሺ1ሻ 

Key Components: 
𝑜𝑓𝑑𝑖,௧: Binary variable equal to 1 if firm i in industry 

j undertook OFDI in year t, and 0 otherwise. 
𝐷𝑇,௧ିଵ: Digital transformation intensity index for firm 

$i$, lagged by one year to address reverse causality 
concerns.  

𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠,,௧ denotes the set of control variables, 
including cashflow, soe, rdspendsumratio, indirect, kz, 
capital and age. 

𝜃: Industry fixed effects.  
𝜏௧: Year fixed effects  
𝜀,,௧: Firm-level idiosyncratic error, clustered by firm 

to account for serial correlation.  
Table 3 presents the empirical relationship between 

digital transformation (DT) and firms’ outward foreign 
direct investment (OFDI) behavior. Column (1) reports 
baseline estimates without controls, revealing that 
digital transformation significantly increases the 
probability of OFDI participation. The coefficient of 
0.225 (p < 0.01) indicates a robust positive association, 
suggesting that DT-driven firms are 25.2% more likely 
to engage in OFDI compared to non-DT peers. This 
result remains robust in Column (2) after incorporating 
firm-level controls, with the coefficient retaining both 
magnitude (0.225, p < 0.01) and statistical significance. 
The observed results align with two complementary 
mechanisms: First, productivity enhancement: Digital 
transformation fosters technological, organizational and 
business innovation (Vial 2019; Vărzaru and Bocean 
2024), enabling firms to enhance productivity. Elevated 
productivity reduces the marginal costs of international 
expansion, lowering barriers to foreign market entry—a 
critical determinant of OFDI in heterogeneous firm trade 
theory. Second, DT improves managerial efficiency and 
reduces long-term coordination costs by streamlining 
information flows and internal communication (Lanzolla 
et al. 2020; J. Liu et al. 2023a). Firms with lower internal 
frictions are better positioned to navigate the 

complexities of cross-border investments, consistent 
with the predictions of transaction cost economics. 
These findings substantiate the hypothesis that digital 
transformation strengthens firms’ OFDI propensity 
through dual channels of productivity enhancement and 
internal management costs decrease, underscoring 
DT’s role as a strategic enabler of global expansion. 

 
Table 3 
Results of baseline regression. 

Variables (1) (2) 
L.DT 0.225*** 

(7.847) 
0.225*** 
(7.347) 

cashflow  3.901*** 
(5.822) 

soe  0.041 
(0.484) 

rdspendsumratio  0.022** 
(2.104) 

inddirect  0.031*** 
(5.671) 

kz  0.120*** 
(5.731) 

capital  -0.339*** 
(-7.849) 

age  0.421** 
(2.494) 

_cons -5.567*** 
(-5.524) 

-8.353*** 
(-6.118) 

Year FE YES YES 
Industry FE YES YES 
Pseudo R2 0.0634 0.0895 

N 24159 23167 
Log likelihood -3804.9562 -3537.8634 

Note: ∗, ∗∗, ∗∗∗ represent significance at the 10%, 5%, and 1% 
levels, respectively. The values in parentheses are clustered 
standard errors. The same applies to the table below. 

 
Table 4 reports robustness checks for alternative 

operationalizations of the core explanatory and 
dependent variables. Columns (1)-(3) present results 
using three distinct dimensions of corporate digital 
transformation (DT): the technology infrastructure 
index, organizational empowerment index, and 
application scenarios index. These indices, constructed 
through text analysis (methodological details in Section 
3.1.1), replace the original composite DT measure. The 
estimated coefficients for these alternative DT proxies 
are 0.227, 0.168, and 0.210, respectively, all statistically 
significant at the 1% level (p <0.01), confirming the 
baseline conclusion that DT enhances firms’ propensity 
for foreign direct investment. In Column (4), the 
dependent variable is redefined from a binary OFDI 
indicator to the frequency of OFDI engagements. The 
coefficient for DT remains positive and significant 
(0.015, p <0.01), demonstrating that the core finding—
digital transformation drives international expansion—is 
robust to alternative measurement frameworks. The 
consistency of statistical significance across 
specifications underscores the stability of DT’s effect on 
global strategic decisions, reinforcing the theoretical 
linkage between digital capabilities and cross-border 
investment behavior. 

Global financial shocks constitute exogenous 
shocks that may simultaneously constrain corporate 
digital transformation (DT) initiatives and diminish 
overseas investment capacity. The concurrent 
contraction of DT efforts and OFDI propensity during 
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crisis periods creates simultaneity bias due to 
unobserved factors that jointly determine both 
outcomes. Empirical models that neglect these 
overlapping shocks risk overestimating the causal effect 
of digitalization on internationalization. To mitigate 
these identification challenges, our methodological 
framework excludes crisis-period observations—
removing data from 2009-2010 (the 2008 global 
financial crisis) to isolate non-shock conditions. 
Similarly, we use the annual frequency of OFDI 
engagements instead of the binary OFDI indicator to 
capture investment intensity.  

 
Table 4 
Results of Robustness Tests for Variable Replacement  
Variables the core explanatory variable 

replacement 
 
 

dependent 
variable 

replacement 
(1) (2) (3) (4) 

L.DT 0.227*** 
(7.012) 

0.168*** 
(4.499) 

0.210*** 
(6.177) 

0.015*** 
(7.677) 

Controls YES YES YES  YES 
Year FE YES YES YES YES 
Industry 

FE 
YES YES YES YES 

(Pseudo) 
R2 

0.0887 0.0850 0.0874 0.054 

N 23167 23167 23167 24001 
Log 

likelihood 
-3540.759 -3555.0397 -

3545.7607 
 - 

 
As reported in Table 5, the results demonstrate 

persistent statistical validity of the core relationship. 
After excluding observations from 2009–2010 to 
account for lagged effects of the 2008 financial crisis 
(Table 5, Column 1), the baseline model retains a 
significant digitalization coefficient of 0.226 (p <0.01). 
This robustness persists when operationalizing foreign 
investment through annual OFDI frequency (Table 5, 
Column 2), with a coefficient of 0.015 (p <0.01). The 
stability across both specifications—binary participation 
and continuous intensity measures—confirms that the 
digital transformation effect withstands temporal shocks 
and different outcome measures. 

 
Table 5 
Results of Robustness Tests for altering the empirical sample 

Variables Excluding samples from 2009 and 2010 
(1) (2) 

L.DT 0.226*** 
(7.343) 

0.015*** 
(7.641) 

Controls YES YES 
Year FE YES YES 

Industry FE YES YES 
(Pseudo) R2 0.0859 0.0541 

N 22566 23391 
Log likelihood -3517.4748 - 
 
The findings show that digital transformation 

significantly boosts firms' outward foreign direct 
investment (OFDI) propensity. To address potential 
endogeneity, we use the Instrumental Variables (IV) 
method, with the average digital transformation level of 
peer firms in the same region, industry, and year as the 
instrument. This instrument is justified by industry 
correlations and peer effects in digitalization. The IV 
satisfies the exclusion restriction by influencing OFDI 

decisions only through its effect on the firm's own DT 
adoption. 

The instrumental variable estimation outcomes 
presented in Table 6 demonstrate robust two-stage 
characteristics. First-stage diagnostics (Column 1) 
confirm the instrument's strong predictive validity for 
digital transformation (coefficient = 0.769, p <0.01). The 
second-stage causal estimates (Column 2) reveal 
statistically significant positive effects of digital 
transformation on OFDI (coefficient = 0.285, p <0.05). 
These results hold when using OFDI frequency as an 
alternative measure (Columns 3–4). The Cragg-Donald 
Wald F-statistic (1924.474) confirms no weak 
instrument problem. Diagnostic tests validate the IV, 
with the Anderson LM test (p = 0.000) and Stock-Yogo 
test ensuring the instrument is strong. Overall, these 
results support the causal role of digital transformation 
in promoting OFDI. 

 
 

Table 6 
The Instrumental Variable Regression Result 

Variables 𝑜𝑓𝑑𝑖 𝑜𝑓𝑑𝑖 frequency 
First Stage Second 

Stage 
First Stage Second 

Stage 
DT OFDI DT OFDI 

frequency 
IV 0.769*** 

(47.461) 
 0.709*** 

(43.87) 
 

L.DT  0.285** 
(2.574) 

 0.015** 
(2.14) 

Controls YES YES YES YES 
Year FE YES YES YES YES 

Industry FE YES YES YES YES 
Anderson 

canon. corr. 
LM statistic

- - 1788.38 
<0.000> 

- 

Cragg-
Donald Wald 

F statistic 

- - 1924.474 
[16.38] 

- 

(Pseudo) R2 0.5403 0.0806   
N 25804 20413 24,002 24,002 

Log 
likelihood 

- -3414.3818 - - 

 
Note: The numbers in “<>” for the Anderson canonical correlation 
LM statistic represent the p-values, while the numbers in “[]” for the 
Cragg-Donald Wald F statistic denote the critical values at the 10% 
level according to the Stock-Yogo test. Source: Stock-Yogo (2005).  

 
Columns (1)-(2) of Table 7 demonstrate a 

divergence in the effects of digital transformation 
(DT) between digital-native (DN) and non-digital (ND) 
enterprises. DN firms show a stronger enhancement 
in OFDI (DN's 0.509 vs. ND's 0.172), driven by 
synergistic technological effects. This difference 
stems from the technological advantages inherent in 
digital-native firms: integrated data systems and 
intelligent management platforms that jointly enhance 
production efficiency and investment decision-
making (Klimenko and Qu 2023b; Stallkamp et al. 
2023). On the other hand, non-digital enterprises face 
two main constraints: (1) insufficient digital resources 
and (2) organizational inertia from traditional 
management practices, which diminish the OFDI-
boosting potential of their digital transformation 
efforts (Yang et al. 2025). 
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Table 7 
Heterogeneity analysis result by digitalization attributes 

Variables Differentiated By digitalization attributes 
(1) Digital-native firms (2) Non-Digital firms 

L.DT 0.509*** 
(6.455) 

0.172*** 
(5.020) 

Controls YES YES 
Year FE YES YES 

Industry FE YES YES 
(Pseudo) R2 0.1268 0.0887 

N 4,214 18,464 
Log likelihood -613.622 -2882.0487 

 
To examine the mechanism through which digital 

transformation influences firms' OFDI behavior, as 
discussed in the theoretical analysis in Section 2, this 
study draws on the approach of Jiang Ting (2022) 
(Jiang 2022). The empirical model constructed is shown 
in Equation (2): 

𝑀,,௧ ൌ 𝛽  𝛽ଵ𝐷𝑇,௧ିଵ   𝛾 𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑜𝑙𝑠,,௧  𝜃  𝜏௧

 𝜀,,௧ ሺ2ሻ 

𝑀,,௧ represents the mediating variables, 
encompassing the firm's total factor productivity (TFP) 
and internal management costs. TFP is measured by 
the Levinsohn-Petrin semi-parametric estimator. While 
internal management costs are captured by the firm's 
management expense ratio (Manage), which is the ratio 
of management expenses to operating income. A lower 
internal management costs ratio suggests greater 
management efficiency (Feng et al. 2009). The 
estimation results are presented in Table 8. 
 
Table 8  
Regression Results: Impact Mechanism of Digital Transformation 
(DT) on OFDI 

Variables Total factor productivity 
(TFP) 

 Internal management 
costs (Manage) 

(1) (2)  (3) (4) 
L.DT 0.078*** 

(22.050) 
  -0.001 

(-1.537) 
 

L2.DT  0.076*** 
(19.680) 

  -0.001** 
(-2.253) 

Controls YES YES  YES YES 
Year FE YES YES  YES YES 

Industry FE YES YES  YES YES 
Adj R-

squared 
0.507 0.509  0.365 0.357 

N 23772 20014  24001 20192 
 
As evidenced in Columns (1)-(2) of Table 8, digital 

transformation (DT) exerts persistent positive effects on 
firms' Total Factor Productivity (TFP). Both one-period 
and two-period lagged DT measures demonstrate 
statistically significant coefficients at the 1% level, 
confirming theoretical expectations. This catalytic 
relationship operates through dual mechanisms: (1) 
direct TFP enhancement via DT-driven technological 
innovation, information flow optimization, and 
organizational restructuring (Luo et al. 2025; Song et al. 
2025; J. Wu et al. 2025), and (2) indirect productivity 
gains through industry-wide virtual agglomeration 
effects enabled by cross-firm digital interoperability (Y. 
Ding et al. 2024; H. Liu et al. 2024).  

Elevated total factor productivity (TFP) facilitates 
superior resource optimization and cost-efficiency 
gains, thereby augmenting firms' competitive 
positioning in international markets. According to the 

OLI theory, this productivity-driven advantage 
reinforces firm-specific ownership endowments, 
creating an endogenous impetus for outward foreign 
direct investment (OFDI) through enhanced capacity to 
internalize cross-border value creation opportunities. 
This further supports the hypothesis presented in 
Section 2. 

The econometric estimates in Table 8 reveal 
temporal dynamics in digitalization's administrative cost 
effects. This is confirmed in the regression results—
when lagged by one period, the coefficient is -0.001, but 
it is not statistically significant (Column 3, Table 8). This 
is because, in the early stages of digital transformation, 
the effect on reducing management costs may be not 
significant and could even lead to an increase in 
management costs, as firms must make significant 
investments to adopt and implement digital 
technologies, including hardware procurement, 
software development, and employee training. 
Additionally, adapting to digital technologies often 
requires firms to restructure their organizational 
framework and business processes, potentially leading 
to operational disruptions and efficiency declines, 
further driving up internal management costs (Teng et 
al. 2022, 2022; Escoz Barragan and Becker 2024).  

As digital transformation progresses and 
technologies mature, firms gradually optimize business 
processes and enhance resource allocation efficiency 
through digital tools. Higher levels of automation reduce 
dependency on human resources, data-driven 
management optimizes decision-making, and improved 
cross-departmental and cross-regional collaboration 
lowers internal transaction costs. Ultimately, digital 
transformation achieves substantial reductions in firms' 
internal management costs through economies of scale 
and improved resource utilization efficiency, 
demonstrating long-term cost-reduction effects (Chen 
and Xu 2023; J. Liu et al. 2023b). This is confirmed in 
the regression results—the coefficient is negative (-
0.001) when lagged by two period, significant at the 5% 
level (Column 4, Table 8). This is consistent with our 
theoretical analysis results, thereby validating 
hypothesis proposed in section 2. 

Through theoretical and empirical research, this 
paper examines how digital transformation enhances 
firms' advantages in outward foreign direct investment 
(OFDI) using micro-level data from China between 2009 
and 2022. The findings are as follows: First, digital 
transformation (DT) significantly increases firms' OFDI 
propensity. This conclusion remains robust after 
addressing endogeneity issues, adjusting the 
measurement of key variables, and excluding the 
effects of the financial crisis. Second, compared to non-
digital firms, digital transformation is more beneficial for 
the OFDI propensity of digital firms. Third, the 
mechanism analysis reveals that digital transformation 
improves firms' total factor productivity and reduces 
internal management costs, thereby strengthening both 
ownership and internalization advantages, ultimately 
promoting OFDI. 

Based on the research findings, businesses should 
prioritize digital transformation to boost overseas 
investment by improving productivity and cutting 
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management costs through technologies like AI and 
cloud platforms. Companies should tailor strategies: 
digital firms can focus on high-tech exports, while 
traditional firms may acquire digital capabilities through 
partnerships. Governments need to support this shift by 
offering financial incentives, fostering digital skills 
training, and establishing risk assessment systems to 
address cross-border challenges like data regulations. 
Collaborative efforts between enterprises and 
policymakers will maximize the benefits of digitalization 
in global expansion. 

This paper still has some limitations. First, it only 
examines the impact of digital transformation on OFDI 
propensity, with insufficient analysis of post-investment 
evaluations. Second, although the main mechanisms of 
digital transformation are explored, other factors such 
as policy environment and cultural differences, which 
may influence OFDI decisions, are not fully addressed. 
Future research could incorporate these additional 
factors for a more comprehensive assessment of digital 
transformation’s role in corporate internationalization. 

 
Digital Transformation and OFDI: How It Shapes New 

Competitive Advantages for Enterprises 
Yingying Zong, Xiaomin Li  
Patrice Lumumba Peoples' Friendship University of Russia  
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, 
O11, O12, Q10, Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
Digital transformation serves as a critical strategic paradigm 

for enhancing enterprise competitiveness and driving 
societal development. While previous studies have 
examined its effect on economic performance, limited 
knowledge exists on how it influences firms' outward 
foreign direct investment (OFDI) behavior. This study 
investigates how digital transformation reshapes firms' 
competitive advantages to influence OFDI propensity 
through theoretical derivation and empirical verification 
using data from Chinese A-share listed companies. The 
main findings are as follows: First, fixed-effects regression 
results show that digital transformation significantly 
enhances firms' OFDI propensity, with the results 
remaining robust even after addressing endogeneity 
concerns and conducting additional checks. Second, 
digital-native enterprises exhibit a stronger 
responsiveness of their outward foreign direct investment 
decisions to digital transformation activities. Third, 
mechanism analysis reveals that improvements in total 
factor productivity and internal management cost 
reduction serve as dual pathways through which digital 
transformation strengthens ownership and internalization 
advantages. However, internalization advantages show a 
delayed effect due to organizational adaptation. These 
findings extend the OLI paradigm to the context of the 
digital economy and provide practical guidance for 
strategic internationalization and phased digital transition 
management. 

Keywords: Digital Transformation; Outward Foreign Direct 
Investment (OFDI); OLI Paradigm Advantage; Total Factor 
Productivity (TFP); Domestic Governance Costs 

References 
1. Alharthi, M., Islam, M. M., Alamoudi, H., & Murad, M. W. 

(2024). Determinants that attract and discourage foreign 
direct investment in GCC countries: Do macroeconomic 
and environmental factors matter? PLOS ONE, 19(2), 
e0298129. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0298129 

2. Arvin, M. B., Pradhan, R. P., & Nair, M. (2021). Uncovering 
interlinks among ICT connectivity and penetration, trade 
openness, foreign direct investment, and economic 
growth: The case of the G-20 countries. Telematics and 
Informatics, 60, 101567. 
https://doi.org/10.1016/j.tele.2021.101567 

3. Birch, K., Cochrane, D., & Ward, C. (2021). Data as asset? 
The measurement, governance, and valuation of digital 
personal data by Big Tech. Big Data & Society, 8(1), 
20539517211017308. 
https://doi.org/10.1177/20539517211017308 

4. Cantwell, J., & Piscitello, L. (2000). Accumulating 
technological competence: its changing impact on 
corporate diversification and internationalization. Industrial 
and Corporate Change, 9(1), 21–51. 
https://doi.org/10.1093/icc/9.1.21 

5. Castro, C., & Lopes, C. (2022). Digital Government and 
Sustainable Development. Journal of the Knowledge 
Economy, 13(2), 880–903. 
https://doi.org/10.1007/s13132-021-00749-2 

6. Chai Y., Zhang H., & Ma S. (2021). Research on 
International Business Theory in the Digital Economy Era: 
New Developments and New Discoveries. Foreign Social 
Sciences, (1), 85–103, 159. 

7. Chatterjee, S., Chaudhuri, R., Vrontis, D., & Jabeen, F. 
(2022). Digital transformation of organization using AI-
CRM: From microfoundational perspective with leadership 
support. Journal of Business Research, 153, 46–58. 
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.08.019 

8. Chen, Y., & Xu, J. (2023). Digital transformation and firm 
cost stickiness: Evidence from China. Finance Research 
Letters, 52, 103510. 
https://doi.org/10.1016/j.frl.2022.103510 

9. Escoz Barragan, K., & Becker, F. S. R. (2024). Keeping 
pace with the digital transformation — exploring the digital 
orientation of SMEs. Small Business Economics. 
https://doi.org/10.1007/s11187-024-00947-7 

10. Fan, H., Wang, K., Hu, F., Zhou, J., Han, J., & Hu, Y. 
(2024). Does fintech facilitate enterprise outward foreign 
direct investment? Evidence from China. The Journal of 
International Trade & Economic Development, 0(0), 1–20. 
https://doi.org/10.1080/09638199.2024.2338395 

11. Fang, X., & Liu, M. (2024). How does the digital 
transformation drive digital technology innovation of 
enterprises? Evidence from enterprise’s digital patents. 
Technological Forecasting and Social Change, 204, 
123428. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2024.123428 

12. Feng, M., Li, C., & McVay, S. (2009). Internal control and 
management guidance. Journal of Accounting and 
Economics, 48(2), 190–209. 
https://doi.org/10.1016/j.jacceco.2009.09.004 

13. He, Y. (2024). Chinese digital platform companies’ 
expansion in the Belt and Road countries. The Information 
Society, 40(2), 96–119. 
https://doi.org/10.1080/01972243.2024.2317058 

14. He, Z., Huang, H., Choi, H., & Bilgihan, A. (2022). Building 
organizational resilience with digital transformation. 
Journal of Service Management, 34(1), 147–171. 
https://doi.org/10.1108/JOSM-06-2021-0216 

15. Nambisan, S., Zahra, S. A., & Luo, Y. (2019). Global 
platforms and ecosystems: Implications for international 
business theories. Journal of International Business 
Studies, 50(9), 1464–1486. 
https://doi.org/10.1057/s41267-019-00262-4 

16. Narula, R. (2010). Keeping the Eclectic Paradigm Simple. 
Multinational Business Review, 18(2), 35–50. 
https://doi.org/10.1108/1525383X201000009 

17. Teng, X., Wu, Z., & Yang, F. (2022). Impact of the Digital 
Transformation of Small- and Medium-Sized Listed 
Companies on Performance: Based on a Cost-Benefit 



 120 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Analysis Framework. Journal of Mathematics, 2022(1), 
1504499. https://doi.org/10.1155/2022/1504499 

18. Zhuo, C., & Chen, J. (2023). Can digital transformation 
overcome the enterprise innovation dilemma: Effect, 
mechanism and effective boundary. Technological 

Forecasting and Social Change, 190, 122378. 
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122378 

 
 

  



 121

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

Инновационное развитие особых экономических зон 
регионов: теоретический и практический подход  
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Магомаев Тамирлан Рамзанович 
старший преподаватель кафедры «Информационные системы в 
экономике» Грозненского государственного нефтяного техниче-
ского университета им. акад. М.Д. Миллионщикова, 
Medici86@mail.ru 
 
Аюбова Латифа Салавдиевна 
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В научной статье рассмотрены теоретические и практические ас-
пекты роли и влияния особых экономических зон на формирова-
ние региональной инновационной системы регионов Северо-Кав-
казского федерального округа (СКФО). Определены основные 
тенденции, наблюдаемые в инновационном развитии особых 
экономических зон. Проанализированы ключевые проблемы и 
барьеры, которые препятствуют достижение главных целей раз-
вития инновационной экономики в регионах СКФО, путем приме-
нение кластерного подхода в создании особых экономических 
зон. Сформированы перспективы развития региональной инно-
вационной системы СКФО с учетом положительного влияния на 
нее функционирования особых экономических зон. 
Ключевые слова: региональная инновационная система, осо-
бые экономические зоны, свободные экономические зоны, кла-
стерный подход, инновационная экономика, регионы СКФО. 
 
 

Введение 
В ходе прошлый научных исследований нами 

было установлено, что регионы СКФО имеет одну из 
низких оценок текущего инновационного потенци-
ала среди регионов России, по причине чего они 
рискуют потерять свои конкурентные позиции, ведь 
современные условия цифровой трансформации 
требуют формирования устойчивость и эффектив-
ной региональной инновационной системы и инно-
вационной экономики, производства. 

При этом современный этап развития региональ-
ной инновационной системы в субъектах России ха-
рактеризуется ключевой проблемой – наличием 
цифрового неравенства. Это обусловлено недо-
статками действующей государственной инноваци-
онной политики, которые необходимо совершен-
ствовать при помощи реализации мероприятий, 
направленных на развитие и функционирование со-
ответствующей инфраструктуры. Сюда может отно-
сится создание особых экономических зон. 

 
Основные результаты 
Инновационные процессы в экономике регионов 

России выступают необходимым условием, обеспе-
чивающего конкурентную выживаемость государ-
ства на мировом рынке. Конкуренция между произ-
водителями достигает новых пиков борьбы, где важ-
ным критерием остается технологичность и иннова-
ционность. Благодаря инновационным процессам 
создаются инновации, внедряемые в производство, 
управление и продукцию. Поэтому так важно уде-
лять этим вопросам внимание органов власти, заин-
тересованных в стимулировании инновационных 
процессов, как условия национальной и региональ-
ной экономической безопасности. 

Формирование актуальности инновационного 
развития экономики в регионах России обусловлено 
условиями цифровизации и цифровой трансформа-
ции, которые меняют тенденции в производстве и 
потреблении, создают новые технологии и продук-
цию, спрос которых увеличивается с каждым годом. 
К тому же последствия пандемии Covid-19 проде-
монстрировали практическую эффективность циф-
ровых решений, направленных на перевод сотруд-
ников на удаленную работу, автоматизацию бизнес-
процессов и производства, оптимизации расходов 
на складские помещения, офисы и цепочки поставок 
в логистике грузов. Все эти практические аспекты и 
тенденции привели к повышенному интересу, 
направленному на решение актуальных задач по 



 122 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

стимулированию инновационных процессов в эко-
номике. 

В рамках последних лет, можно выявить следую-
щие инновационные процессы в развитии эконо-
мики, которые применимы в российской практике [3; 
4]: 

1. Применение кластерного подхода в организа-
ции локальных экономических систем, основными 
хозяйствующими субъектами которых являются ин-
новационно-ориентированные компании. 

2. Формирование моделей государственно-част-
ного партнерства в создании научно-исследова-
тельских центров и образовательных комплексов, 
которые предоставляют поддержку и помощь инно-
вационно-ориентированным предприятиям. 

3. Использование альтернативных форм финан-
сирования инновационной деятельности, посред-
ством создания государственных бизнес-инкубато-
ров и акселераторов, предоставления помощи вен-
чурным фондам и краудфандинговым платформам. 

4. Организация стимулирующих условий инно-
вационно-ориентированной деятельности предпри-
ятий на территории особых экономических зон в ре-
гионах, где приоритетным является создание до-
полнительных стимулов и льгот, позволяющих обес-
печить преодоление препятствующих барьеров для 
развития региональной инновационной системы. 

Под «особой экономической зоной» подразуме-
вается составная часть национального единого эко-
номического пространства, где используются специ-
фические условия для ведения предприниматель-
ской и инвестиционной деятельности, заключающи-
еся во вводе налоговых льгот и кредитных стимулов 
для субъектов бизнеса и частных инвесторов. 

Создание и развитие ОЭЗ в России способствует 
решению следующих задач: увеличение уровня экс-
портного потенциала; стимулирование создание но-
вых рабочих мест и увеличение занятости населе-
ния; организация инновационно-ориентированного 
производства продукции с высокой добавленной 
стоимостью [2]. 

В нынешнее время в России функционирует при-
мерно 50 свободных экономических зон. Их струк-
тура изображена на диаграмме рис. 1. Основную 
долю ОЭЗ составляют промышленно-производ-
ственные зоны, которые характеризуются созда-
нием на территории производственных объектов, 
производственной инфраструктуры и мощностей, 
позволяющих производить продукцию с налоговыми 
и кредитными льготами, что снижает себестоимость 
производства. При этом технико-внедренческие 
ОЭЗ составляют лишь 14% доли от всего количе-
ства специальных зон. Однако их функции НИОКР 
забирают на себя и промышленно-производствен-
ные зоны, совмещающие разработки, внедрение ин-
новаций и производство прежней продукции. 

Особые экономические зоны предлагают биз-
несу ряд конкурентных преимуществ для реализа-
ции проектов, в том числе [5]: 

1. Минимальные административные барьеры. 
2. Налоговые льготы и таможенные преферен-

ции. 
3. Сниженные цены на аренду и выкуп земли. 

4. Помощь в реализации инвестиционного про-
екта. 

 

 
Рисунок 1 – Структура функционирующих ОЭЗ в России 
[1]. 

 
По состоянию на 2023 г. на территориях ОЭЗ в 

СКФО зарегистрировано 45 резидента (105 % от 
плановых значений). При этом зарегистрирован 1 
резидент с участием иностранных инвесторов в со-
ставе акционеров (участников) и резидентов, реали-
зующих соглашения об осуществлении деятельно-
сти в ОЭЗ с привлечением иностранных инвести-
ций, за период с начала функционирования ОЭЗ. 

На территориях ОЭЗ в СКФО резидентами со-
здано 1 655 рабочих мест (126 % от плановых зна-
чений). Объем инвестиций, в том числе капиталь-
ных вложений, осуществленных резидентами на 
территориях ОЭЗ в СКФО за 2023 г., составил 2,232 
млрд руб. (185 % плановых значений), за период с 
начала функционирования ОЭЗ в СКФО – 6,856 
млрд руб. (150 % от плановых значений). 

Объем выручки от продажи товаров, выполнения 
работ, оказания услуг за вычетом НДС и (или) сумм 
доходов за 2023 г. составил 758 млн руб. (83 % от 
плановых значений), за период с начала функцио-
нирования ОЭЗ в СКФО – 3,198 млрд руб. (89 % от 
плановых значений). 

Объем израсходованных средств федерального 
бюджета, направленных на финансирование созда-
ния объектов инженерной, транспортной, социаль-
ной, инновационной и иной инфраструктуры (за ис-
ключением пассажирских подвесных канатных до-
рог, горнолыжных трасс, систем искусственного сне-
гообразования и сооружений инженерной защиты 
склонов) ОЭЗ в СКФО, за 2023 г. составил 3,209 
млрд руб. (186 % от плановых значений), за период 
с начала функционирования ОЭЗ в СКФО – 8,802 
млрд руб. (163 % от плановых значений). 

Объем налогов, уплаченных в бюджеты бюджет-
ной системы России, за вычетом объема налога на 
добавленную стоимость, фактически возмещенного 
резидентам особой экономической зоны и управля-
ющей компании в соответствии с законодатель-
ством РФ о налогах и сборах, за 2023 г. составил 101 
млн руб. (48 % от плановых значений), за период с 
начала функционирования ОЭЗ в СКФО – 728 млн 
руб. (78 % от плановых значений). 

Объем страховых взносов, уплаченных резиден-
тами ОЭЗ и управляющей компанией ОЭЗ, за 2023 
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г. составил 15,8 млн руб. (10 % от плановых значе-
ний), за период с начала функционирования ОЭЗ в 
СКФО – 105 млн руб. (7 % от плановых значений). 
За год оценки эффективности на территориях ОЭЗ 
в Северо-Кавказском федеральном округе постро-
ены и введены в эксплуатацию 11 объектов инже-
нерной инфраструктуры (275 % от плановых значе-
ний), за период с начала функционирования ОЭЗ – 
247 объектов инженерной инфраструктуры (108 % 
от плановых значений). 

 
Заключение 
Эффективность функционирования особых эко-

номических зон в регионах СКФО отражает откры-
тие новые рабочих мест, создание объектов инфра-
структуры, которые направлены на инфраструктур-
ную поддержку инновационно-ориентированной де-
ятельности. Важность ОЭЗ обусловлена тем, что в 
их рамках создаются стимулирующие условия 
льготного налогообложения, позволяющих перена-
править финансовые резервы предприятий на инве-
стиции в НИОКР. Также предоставляется доступ к 
региональной инновационной инфраструктуре, ко-
торая позволяет улучшать взаимосвязь между 
наукой, бизнесом и инвесторами, проводя успеш-
ную коммерциализацию инноваций. 

С целью повышения эффективности функциони-
рования особых экономических зон в СКФО для раз-
вития региональной инновационной системы необ-
ходимо постоянно совершенствовать законодатель-
ство в этой сфере, а также создавать оптимальные 
методы контроля за его реализацией. Кроме того, 
обязательным условием является стабилизация 
правовой, социальной и, конечно же, экономической 
ситуации в стране. Это позволит привлечь новых ре-
зидентов и обеспечить устойчивое развитие терри-
торий через повышение инвестиционной привлека-
тельности ОЭЗ. 
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The scientific article examines theoretical and practical 

aspects of the role and influence of special economic 
zones on the formation of the regional innovation system 
of the regions of the North Caucasus Federal District 
(NCFD). The main trends observed in the innovative 
development of special economic zones are identified. 
The key problems and barriers that hinder the 
achievement of the main goals of the development of the 
innovative economy in the regions of the NCFD are 
analyzed, through the use of a cluster approach in the 
creation of special economic zones. The prospects for the 
development of the regional innovation system of the 
NCFD are formed, taking into account the positive impact 
of the functioning of special economic zones on it. 
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Анализ особенностей моделей государственного управления 
экономикой города Москвы под воздействием разных 
внешних факторов в 2008, 2014, 2020 и 2022 гг.  
и оценка их эффективности 
 
 
 
 
 
Пуртов Кирилл Сергеевич  
аспирант Российского экономического университета им. Г.В. Пле-
ханова, PurtovKS@mos.ru 
 
Город Москва за последние десятилетия столкнулся с несколь-
кими серьезными внешними вызовами – глобальным финансо-
вым кризисом 2008 г., санкционно-валютным шоком 2014 г., пан-
демией COVID-19 в 2020 г. и новым санкционным давлением в 
2022 г. Цель данного исследования – проанализировать особен-
ности моделей государственного управления экономикой Москвы 
под влиянием этих различных внешних факторов и оценить эф-
фективность принятых мер. В работе представлено сопоставле-
ние антикризисной политики городских властей в указанные пе-
риоды, включающее поддержание инвестиций, социально ориен-
тированные расходы и специальные меры поддержки бизнеса и 
занятости. Установлено, что Москва выработала устойчивую мо-
дель антикризисного управления: во всех случаях город не со-
кращал инвестиций в развитие, сохранял социальные обязатель-
ства и оперативно вводил меры поддержки пострадавших отрас-
лей. Это позволило смягчить негативные последствия кризисов – 
например, в 2008–2009 гг. удалось сохранить положительный 
рост, в 2014–2015 гг. избежать спада инвестиций, в 2020 г. огра-
ничить снижение торговли до 3%, а в 2022 г. – удержать спад ВРП 
на уровне ~3–4% при рекордно низкой безработице. Обсужда-
ются причины высокой эффективности московской модели (ди-
версификация экономики, координация с федеральным центром 
и др.), а также ее ограничения и уроки для дальнейшего развития. 
Результаты исследования свидетельствуют о том, что опыт 
Москвы в антикризисном управлении экономикой способствует 
быстрому восстановлению и повышению устойчивости город-
ского хозяйства в условиях внешних потрясений. 
Ключевые слова: Москва; государственное управление; эконо-
мика города; внешние факторы; экономический кризис; санкции; 
пандемия; антикризисные меры; инвестиционная политика; эф-
фективность. 
 
 

Кризис 2008–2009 гг. — глобальный финансовый 
шок и оперативные антикризисные меры  

Мировой финансовый кризис 2008 года привел к 
резкому ухудшению внешнеэкономической конъ-
юнктуры для России: сократились внешние кре-
диты, упали сырьевые цены, на национальном 
уровне разразился банковский кризис ликвидности. 
Для Москвы – финансового центра страны с постин-
дустриальной экономикой – этот шок оказался су-
щественным. Темпы роста столичного ВРП замед-
лились с ~7–8% до около 6% в 2008 г., промышлен-
ное производство фактически остановилось[3], а в 
2009 г. экономика вступила в рецессию. В этих усло-
виях городское Правительство (возглавляемое 
Ю.М. Лужковым) реализовало антикризисную про-
грамму, направленную на смягчение социально-эко-
номических последствий.  

Ключевой особенностью модели управления 
2008–2009 гг. стало сохранение (насколько воз-
можно) запланированных инвестиций и проектов 
развития, несмотря на сокращение доходов. В част-
ности, Москва не отказывалась от крупных инфра-
структурных строек и продолжала финансирование 
адресной инвестиционной программы из бюджета. 
Такой подход соответствовал стратегии контрцик-
лической поддержки экономики: в интервью тех лет 
отмечалось, что город “никогда не снижал объем ин-
вестиций, даже в самой сложной ситуации, а наобо-
рот старался его наращивать”[9].  

Помимо этого, упор был сделан на поддержку 
рынка труда и малого бизнеса. В столице была раз-
вернута программа содействия занятости (переква-
лификация высвобождаемых работников, обще-
ственные работы), усилена социальная защита 
населения. Для малого и среднего предпринима-
тельства город предоставлял льготы и гарантии по 
кредитам – по сообщениям прессы, уже к октябрю 
2008 г. власти Москвы выдали сотни гарантий для 
привлечения банковского финансирования малому 
бизнесу. Благодаря принятым мерам, хотя темпы 
роста экономики резко упали, Москве удалось избе-
жать глубокой депрессии: по итогам 2009 г. спад 
ВРП города был заметный, но преодоленный уже в 
последующие год-два.  

Фактически кризис 2008–2009 гг. выявил уязви-
мость московской экономики к глобальным потрясе-
ниям, но и показал эффективность активного вме-
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шательства города для поддержания базовых про-
цессов. Сохранение положительной динамики по 
основным показателям (пусть минимальной) можно 
расценить как относительный успех примененной 
модели управления, учитывая более сильное паде-
ние ВВП страны. В дальнейшем московские власти 
учли уроки этого кризиса – в частности, возникла 
практика заранее закладывать в бюджет резервные 
“антикризисные” фонды и программы переобуче-
ния, что впоследствии помогло быстрее реагиро-
вать на новые вызовы[7]. 

 
Кризис 2014–2015 гг. — санкционно-валютный 

шок и политика устойчивого развития 
Следующий серьезный внешний удар пришелся 

на 2014 год, когда после геополитических событий 
весны 2014 г. против России были введены первые 
пакеты западных санкций, совпавшие по времени с 
обвалом цен на нефть. Это спровоцировало резкое 
падение курса рубля и всплеск инфляции (к концу 
2014 г.), в стране началась экономическая рецессия. 
Для Москвы данный кризис означал сразу несколько 
негативных факторов: подорожание импортируе-
мых товаров и оборудования, уход или сокращение 
активности ряда иностранных компаний, рост стои-
мости кредитов.  

Тем не менее, опыт 2009 г. подготовил город к 
активному противодействию кризисным явлениям. 
Модель управления экономикой Москвы в 2014–
2015 гг. отличалась преемственностью основных 
принципов антикризисной политики и одновремен-
ным внедрением новых акцентов. С одной стороны, 
город вновь сделал ставку на поддержание инвести-
ционной активности: даже в условиях сокращения 
доходов бюджет Москвы сохранил или увеличил 
расходы на развитие инфраструктуры. Как отметил 
мэр С.С. Собянин, и в 2010, и в 2014 гг. Москва “не 
снижала никогда объем инвестиций… чего бы нам 
это ни стоило, и это всегда запускало мотор эконо-
мики”[4]. Действительно, по официальным данным, 
даже в 2014–2015 гг. объем вложений в основной 
капитал в городе не упал, а показал небольшой рост 
– во многом за счет реализации крупных проектов 
(строительства метро, дорог, инфраструктуры для 
новой Москвы и др.)[2].  

Таким образом, столица сознательно шла на уве-
личение бюджетных вложений для стимуляции де-
ловой активности, рассчитывая через год-два полу-
чить эффект в виде восстановления налоговой 
базы[1]. С другой стороны, кризис 2014 г. потребо-
вал от городских властей новых мер, связанных со 
спецификой санкций. Так, в Москве началась поли-
тика импортозамещения на региональном уровне: 
город стимулировал локализацию производств, раз-
витие собственного пищевого и легкого производ-
ства, создание технопарков. Программы поддержки 
малого бизнеса включали субсидии и гранты для 
предприятий, переналаживающих производство на 
отечественное сырье и материалы.  

Важной задачей стала стабилизация потреби-
тельского рынка и занятости. Для сдерживания ро-
ста цен городские структуры работали над беспере-

бойным снабжением продовольствием, расшире-
нием ярмарок и поддержкой торговых сетей. Одно-
временно реализовывались социальные инициа-
тивы: индексация городских социальных выплат в 
ответ на инфляцию, расширение адресной помощи 
малоимущим. Следует отметить, что бюджет 
Москвы в те годы испытывал давление (в 2015 г. за-
фиксировано снижение доходов), однако благодаря 
предыдущей “подушке безопасности” и оптимиза-
ции расходов (отказ от неэффективных или дорого-
стоящих проектов) столице удалось избежать суще-
ственного дефицита.  

По итогам данного кризиса московская эконо-
мика проявила заметную устойчивость: спад дело-
вой активности был ограниченным и краткосроч-
ным. Уже с 2016 г. город вернулся к росту основных 
показателей. Москва “парировала” шок 2014–2015 
гг. значительно успешнее, чем кризис 2009 г.: ни ин-
вестиций, ни занятости, ни базовых услуг не при-
шлось жертвовать, более того – кризис послужил 
толчком к структурным сдвигам в экономике города 
(увеличению доли обрабатывающих производств и 
технологий в структуре ВРП к последующим го-
дам)[5].  

Таким образом, модель госуправления образца 
2014–2015 гг. можно считать эффективной: она со-
четала проверенные меры (инвестиционную и соци-
альную экспансию) и новые подходы (локализация 
экономики), это позволило Москве относительно 
мягко пройти период санкционно-валютного потря-
сения. 

 
Кризис 2020 г. — пандемия COVID-19 и коор-

динированные антикризисные действия  
Пандемия коронавирусной инфекции, начавша-

яся весной 2020 года, создала беспрецедентный по 
характеру внешний шок, затронувший одновре-
менно систему здравоохранения, социальную 
сферу и экономику. Введенные против эпидемии 
ограничительные меры (локдауны, режимы само-
изоляции) весной 2020 г. привели к почти полному 
прекращению деятельности ряда отраслей (обще-
ственного питания, гостиничного бизнеса, торговли 
непродовольственными товарами, культуры, 
спорта). Москва как крупнейший мегаполис и эпи-
центр первых волн пандемии оказалась в крайне 
уязвимом положении: помимо угрозы здоровью 
населения, город столкнулся с резким падением 
пассажиропотока, туристического потока, выручки 
малого бизнеса. Для городского управления COVID-
кризис стал проверкой на гибкость и скорость реаги-
рования. Модель управления московской экономи-
кой в 2020 г. характеризуется беспрецедентно ши-
роким комплексом антикризисных мер и тесной ко-
ординацией с федеральным центром.  

Во-первых, при введении ограничений Прави-
тельство Москвы стремилось по возможности со-
хранить функционирование основных секторов эко-
номики. После жесткого локдауна весны 2020 г. го-
родские власти уже летом того же года начали по-
этапно возобновлять деятельность предприятий, а 
осенью постарались избежать полного закрытия 
экономики, вводя точечные ограничения. Собянин 
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подчеркивал, что даже на пике пандемии Москва 
“максимально старалась не ограничивать деятель-
ность секторов экономики, чтобы оградить их от 
убытков”[4]. Этот подход позволил уже к концу 2020 
г. удержать снижение оборота торговли всего на 
~3% год к году, а в ряде отраслей отметить восста-
новительный рост[1].  

Во-вторых, город оперативно развернул мас-
штабные меры поддержки бизнеса и горожан. В об-
щей сложности в 2020 г. было принято несколько па-
кетов антикризисных мер на городском уровне: от-
срочки и снижение арендных платежей для аренда-
торов городского имущества, субсидии предприя-
тиям на выплату зарплат и проценты по кредитам, 
освобождение от торгового сбора и ряда налогов 
для наиболее пострадавших компаний, гранты 
предприятиям общепита и туриндустрии, поддержка 
самозанятых и пр. Также Москва присоединилась к 
федеральным программам льготного кредитования 
и внедрила собственные – через городской Фонд 
поддержки промышленности и предприниматель-
ства. В результате 11 тыс. столичных компаний по-
лучили экстренную помощь на сумму ~30 млрд руб., 
а льготных кредитов было одобрено на 180 млрд 
руб.[10].  

В-третьих, особое внимание уделялось рынку 
труда. Город изыскал возможности сохранить фи-
нансирование всех бюджетных учреждений и госза-
казов, предотвращая увольнения. Для потерявших 
работу граждан была усилена служба занятости: 
внедрены программы переобучения, стажировок, 
субсидируемого найма. Эти меры, вкупе с оживле-
нием экономики к лету 2020 г., привели к тому, что 
всплеск безработицы носил временный характер, а 
затем уровень безработицы в Москве опустился до 
рекордно низких значений[10].  

В-четвертых, Москва действовала в тесной 
связке с федеральным правительством. Многие 
меры (например, льготные кредиты под обязатель-
ство сохранения занятости) реализовывались сов-
местно: город оперативно дофинансировал и обес-
печил участие своих предприятий в госпрограм-
мах[11]. Такая скоординированность доказала эф-
фективность – по оценкам, антикризисные шаги пра-
вительства РФ и Москвы взаимно дополняли друг 
друга, ускоряя восстановление. Хотя 2020 год за-
вершился сокращением ВРП столицы (по оценке 
~2–3%), уже во втором полугодии начался отскок 
экономической активности. К концу 2021 г. эконо-
мика Москвы не только восстановилась, но и превы-
сила докризисный уровень по ряду показателей[1].  

Столичный рынок услуг продемонстрировал спо-
собность к быстрому росту при снятии ограничений, 
а промышленность – к наращиванию объемов за 
счет компенсации выпавших месяцев. Эффектив-
ность модели управления 2020 г. проявилась в том, 
что спад оказался менее глубоким и продолжитель-
ным, чем ожидалось, а социальные обязательства 
были выполнены полностью (город даже привлек 
заимствования около 700 млрд руб., но не сократил 
ни одной социальной выплаты)[1].  

Москва вошла в число лидеров среди регионов 
по качеству антикризисной политики: исследова-
тели Высшей школы экономики включили Москву в 
тройку городов с наиболее эффективными экономи-
ческими мерами в период пандемии[6]. Это призна-
ние подтверждает результативность выбранной мо-
дели – сочетания жестких (но краткосрочных) огра-
ничений с масштабным финансовым “впрыском” в 
экономику и быстрой адаптацией управления. 

 
Кризис 2022 г. — новая волна санкций и ак-

цент на устойчивость экономики  
Последний из рассматриваемых периодов – 2022 

год – ознаменовался беспрецедентным санкцион-
ным давлением на российскую экономику в связи с 
известными геополитическими событиями конца 
февраля. В кратчайшие сроки многие зарубежные 
компании объявили о приостановке или прекраще-
нии работы в России, были нарушены логистиче-
ские цепочки импорта, финансовый сектор столк-
нулся с отключением от глобальных систем (SWIFT 
и др.), введены ограничения на экспорт технологий. 
Для Москвы эти внешние шоки означали значитель-
ный отток иностранных брендов из потребитель-
ского сектора, риск потери тысяч рабочих мест в фи-
лиалах международных корпораций, а также угрозу 
дефицита определенных импортных товаров и ком-
плектующих.  

Благодаря опыту 2014 и 2020 гг., столичное пра-
вительство встретило новый кризис во всеоружии. 
Модель управления экономикой Москвы в условиях 
санкций 2022 г. строилась на принципах превентив-
ных действий, максимальной мобилизации внутрен-
них ресурсов и укрепления экономической самосто-
ятельности города. Уже в первые недели марта 
2022 г. мэром была создана специальная Комиссия 
по повышению устойчивости развития экономики 
Москвы. Этот штаб, возглавленный лично С.С. Со-
бяниным, начал ежедневно отслеживать ситуацию в 
отраслях и координировать меры реагирования.  

Опираясь на методы, успешно зарекомендовав-
шие себя в борьбе с последствиями пандемии, вла-
сти Москвы сформировали пакет первоочередных 
шагов. Во-первых, сохранение занятости стало цен-
тральной задачей. Город активно взаимодейство-
вал с работодателями: проводились встречи с биз-
нес-сообществом, выявлялись проблемные точки 
(например, риск увольнений в компаниях-импортё-
рах или у зарубежных фирм)[11]. Для предотвраще-
ния всплеска безработицы Москва оперативно запу-
стила городской кадровый центр для трудоустрой-
ства высвобождаемых сотрудников, особенно из 
иностранных компаний. Правительство РФ со своей 
стороны субсидировало кредиты на поддержание 
занятости, а Москва через свой Фонд содействия 
кредитованию малого бизнеса обеспечила упро-
щенный доступ столичных предприятий к этим про-
граммам. Из городского бюджета было сразу выде-
лено 7 млрд руб. на льготное кредитование пред-
приятий под сохранение рабочих мест[11]. Эти шаги 
принесли результат: массовых увольнений удалось 
избежать, официальный уровень безработицы 
остался минимальным (~0,5–0,6%)[10].  
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Во-вторых, сделан упор на импортозамещение и 
локализацию производства. Под санкциями осо-
бенно остро встала необходимость замены импорта 
в ряде отраслей – от пищевой продукции до слож-
ной электроники. Москва объявила о мерах стиму-
лирования для предприятий, готовых наращивать 
выпуск востребованных товаров локально. В корот-
кие сроки город перепрофилировал часть промыш-
ленности: например, простаивающие сборочные ли-
нии иностранных автоконцернов переориентирова-
лись на выпуск другой техники. Согласно данным го-
родского департамента, обрабатывающие произ-
водства Москвы в 2022 г. продемонстрировали рост 
по многим направлениям, особенно в высокотехно-
логичных сегментах – электронике, химии, фарма-
цевтике. Это во многом заслуга ранее заложенной 
политики – за последние годы доля промышленно-
сти и IT в экономике столицы существенно увеличи-
лась, что укрепило ее устойчивость[5].  

В-третьих, город продолжил инвестиционную и 
социально ориентированную политику. Несмотря на 
выпадающие доходы (~5% бюджета), Москва сохра-
нила все социальные программы и проекты разви-
тия[8]. Как и прежде, более половины расходов бюд-
жета направлено на социальную сферу и поддержку 
граждан. Инвестиционный бюджет остался около 
1,1 трлн руб. в год, позволяя не останавливать 
стройки.  

В-четвертых, обеспечена гибкость нормативного 
регулирования: так, городские власти оперативно 
упростили процедурные барьеры для бизнеса (уско-
ренное оформление закупок, отсрочки исполнения 
госконтрактов для предприятий, столкнувшихся с 
санкциями). Были продлены на 2022 г. ранее дей-
ствовавшие налоговые льготы для IT-компаний, 
снижены ставки по аренде земли для промышлен-
ников и т.д. Благодаря совокупности этих мер эконо-
мика Москвы в 2022 году продемонстрировала отно-
сительную стабильность. По оценке В. Ефимова, 
спад ВРП составил порядка 3–4% вместо планиро-
вавшегося до кризиса роста[8]. Это означало, что 
пессимистичные прогнозы (минус 8–10% и более) 
не реализовались – удар оказался смягчен грамот-
ной антикризисной политикой.  

Показательно, что по итогам года число малых и 
средних предприятий в столице не сократилось, а 
напротив, выросло на 4,1%, совокупная выручка 
торговых и сервисных предприятий тоже увеличи-
лась (в номинальном выражении). Государственная 
поддержка в 30 млрд руб. помогла тысячам компа-
ний адаптироваться к новым условиям[10]. Конечно, 
некоторые отрасли пострадали серьезно – автомо-
бильная промышленность фактически встала, про-
изошел отток части квалифицированных кадров за 
рубеж, ускорилась инфляция. Тем не менее, мос-
ковская экономика выдержала “санкционный 
шторм” во многом благодаря проактивной модели 
управления, нацеленной на оперативное решение 
точечных проблем и одновременное поддержание 
общего макроэкономического равновесия. В рей-
тинге регионов по устойчивости к санкциям Москва 

вновь оказалась в числе лучших, продемонстриро-
вав, по выражению Собянина, что, “закалившись” в 
предыдущих кризисах, стала только сильнее[11]. 

Так, сравнительный обзор показывает, что каж-
дый внешний кризисный фактор встречался Моск-
вой набором мер, наиболее релевантных данной си-
туации, однако прослеживаются и единые прин-
ципы. Во все рассматриваемые периоды городское 
руководство сохраняло приверженность инвестици-
онно-активной и социально ответственной поли-
тике, дополняя ее особыми инициативами (будь то 
гарантийная поддержка бизнеса в 2008 г., импорто-
замещение в 2014 г., цифровые сервисы и льготы в 
2020 г. или кадровые программы в 2022 г.). Фактиче-
ские данные свидетельствуют: экономика Москвы 
каждый раз довольно быстро восстанавливала 
утраченные позиции – например, уже в 2021 г. до-
стигнут рекордный рост промышленности и инвести-
ций, а начало 2022 г. еще показывало продолжение 
этой положительной динамики, прерванной новой 
волной санкций. В 2023 г. столичная экономика вер-
нулась к росту (~3–5% по прогнозам ), подтверждая 
результативность антикризисных моделей. 

Подводя итог, исследование подтверждает, что 
Москва выработала устойчивую и гибкую модель 
государственного управления своей экономикой в 
условиях различных внешних факторов, которая до-
казала свою эффективность на практике. Нами си-
стематизирован опыт города в кризисные годы, 
сравнительно проанализированы подходы и резуль-
таты, сделаны выводы об их действенности. Прак-
тическая значимость работы заключается в том, что 
выявленные механизмы (инвестиционная политика, 
поддержка МСП, координация с федеральными ор-
ганами и др.) могут быть использованы при разра-
ботке антикризисных мер в других регионах и горо-
дах.  

Полученные выводы также формируют основу 
для дальнейших исследований – например, для ко-
личественной оценки вклада конкретных мер в ди-
намику экономических показателей или для сравне-
ния Москвы с мегаполисами других стран. В целом 
же опыт Москвы демонстрирует, что сочетание 
стратегического видения (неостанавливать разви-
тие) и оперативного управления (адресно реагиро-
вать на вызовы) позволяет городскому хозяйству 
успешно противостоять даже самым серьезным 
внешним потрясениям. 
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Over the past decades, the city of Moscow has faced several 

serious external challenges - the global financial crisis of 
2008, the sanctions and currency shock of 2014, the 
COVID-19 pandemic in 2020 and new sanctions pressure 
in 2022. The purpose of this study is to analyze the 
features of public management models of the Moscow 
economy under the influence of these various external 
factors and assess the effectiveness of the measures 
taken. The paper presents a comparison of the anti-crisis 

policies of city authorities in the specified periods, 
including investment support, socially oriented spending 
and special measures to support business and 
employment. It has been established that Moscow has 
developed a sustainable model of anti-crisis management: 
in all cases, the city did not reduce investment in 
development, maintained social obligations and promptly 
introduced measures to support the affected industries. 
This made it possible to mitigate the negative 
consequences of the crises: for example, in 2008–2009 it 
was possible to maintain positive growth, in 2014–2015 it 
was possible to avoid a decline in investment, in 2020 it 
was possible to limit the decline in trade to 3%, and in 2022 
it was possible to keep the decline in GRP at a level of ~3–
4% with record low unemployment. The article discusses 
the reasons for the high efficiency of the Moscow model 
(economic diversification, coordination with the federal 
center, etc.), as well as its limitations and lessons for 
further development. The results of the study indicate that 
Moscow's experience in anti-crisis economic management 
contributes to the rapid recovery and increased 
sustainability of the urban economy in the face of external 
shocks.  

Keywords: Moscow; public administration; city economy; 
external factors; economic crisis; sanctions; pandemic; 
anti-crisis measures; investment policy; efficiency. 
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Статья посвящена исследованию проблем государственного ре-
гулирования естественных монополий и оценке эффективности 
используемых инструментов, а также выявлению перспективных 
направлений реформирования данной сферы. Актуальность обу-
словлена необходимостью оптимизации контроля монопольных 
структур с целью поддержания экономической стабильности и ка-
чества предоставляемых услуг. Новизна работы определяется 
анализом зарубежного опыта и разработкой рекомендаций по ре-
формированию механизмов тарифного регулирования. В рамках 
статьи описаны основные инструменты государственного воз-
действия, изучены преимущества и недостатки различных подхо-
дов к контролю цен и стимулированию конкуренции. Особое вни-
мание уделено цифровизации как инструменту повышения про-
зрачности и эффективности регулирования. Работа ставит перед 
собой цель обосновать направления совершенствования регули-
рования естественных монополий. Использованы сравнитель-
ный и аналитический методы, анализ нормативно-правовых ак-
тов и источников по теме. В заключении формулируются предло-
жения по реформированию регулирования. Статья будет по-
лезна для специалистов в области экономики и государственного 
управления. 
Ключевые слова: государственное регулирование, естествен-
ные монополии, тарифное регулирование, цифровизация, конку-
рентные механизмы, реформирование, административные ин-
струменты, прозрачность отчетности, стимулирующее регулиро-
вание, инвестиционные программы. 
 

 

Введение 
Актуальность темы обусловлена необходимо-

стью эффективного государственного регулирова-
ния естественных монополий для обеспечения ста-
бильного функционирования экономики. Недостатки 
традиционных механизмов контроля цен приводят к 
перекосам в экономических интересах монополи-
стов и потребителей, что требует разработки новых 
решений. 

Цель статьи состоит в выявлении проблем и раз-
работке рекомендаций по совершенствованию госу-
дарственного регулирования естественных монопо-
лий. 

В связи с данной целью ставятся следующие за-
дачи: 

1) Рассмотреть существующие инструменты 
государственного регулирования тарифов есте-
ственных монополий. 

2) Проанализировать проблемы, возникающие 
при использовании административных методов кон-
троля. 

3) Предложить направления реформирования, 
ориентированные на цифровизацию и повышение 
прозрачности деятельности естественных монопо-
лий. 

Новизна работы заключается в систематизации 
зарубежного опыта и разработке подходов к цифро-
визации и стимулирующему регулированию, 
направленному на баланс экономических интересов 
участников рынка. 

 
Материалы и методы 
В статье были изучены работы исследователей, 

посвященные различным направлениям регулиро-
вания естественных монополий. А.Г. Блинов [2] ис-
следовал административно-правовые механизмы, 
используемые для контроля деятельности монопо-
лий. Ю.Е. Маркова [9] анализировала проблемы ре-
формирования монополий, делая акцент на необхо-
димости баланса интересов сторон. И.А. Аброси-
мова [1] предложила модель поэтапного реформи-
рования с разделением на инфраструктурную и про-
изводственную стадии. Т.А. Краснова [6-8] предло-
жила инструменты цифровой трансформации и 
направления совершенствования тарифного регу-
лирования. Р.М. Бращин [3] акцентировал внимание 
на методах государственного регулирования есте-
ственных монополий. Д.И. Низамов [10] отметил 
проблемы завышения затрат в тарифных расчетах. 
А.А. Давидюк [5] выявил последствия децентрали-
зации и отсутствия конкуренции. А.А. Газимагоме-
дова [4] изучила механизмы судебного решения та-
рифных споров и проблемы их применения.  
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В статье были использованы сравнительный ме-
тод, анализ нормативной документации, а также ме-
тод систематизации и обобщения информации. 

 
Результаты 
Методы ценового контроля, в том числе установ-

ление тарифов и ограничений на их рост, получили 
особое распространение среди регулирующих орга-
нов, поскольку дают возможность удерживать цену 
на минимально допустимом уровне и сохранять эко-
номическую стабильность. В настоящее время есте-
ственные монополии являются особым приорите-
том в правовой системе, имеют особые характери-
стики и оказывают значительное влияние на разви-
тие экономики. Подобная роль хозяйствующих субъ-
ектов обусловлена технологическими особенно-
стями их функционирования и полной либо частич-
ной уникальностью конечного продукта. Их деятель-
ность связана с тем, что наличие дублирующих 
структур сопровождается ощутимым увеличением 
совокупных затрат, поэтому единственный постав-
щик на рынке считается эффективнее, чем парал-
лельное сосуществование множества конкурентов 
[2]. 

Осуществление государственного управления в 
этой сфере подразумевает применение механиз-
мов, способных ограничить монопольный рост цен, 
а также стимулировать отраслевое развитие. Суще-
ствует некоторая абсолютизация ценового регули-
рования, хотя опыт зарубежных стран показывает, 
что контроль за тарифами не является единствен-
ным способом воздействия на экономическое пове-
дение субъектов естественных монополий. При рас-
смотрении таких мер специалисты исходят из того, 
что субъекты, обладающие устойчивым положе-
нием на рынке, склонны к формированию тарифов, 
ориентированных главным образом на извлечение 
прибыли, а не на достижение баланса интересов по-
требителей и производителя [9]. Воздействие адми-
нистративных инструментов, как указывают иссле-
дователи, часто сопровождается дополнительными 
издержками, связанными с обеспечением прозрач-
ности отчетности, проверок и других форм надзора. 
Привлечение конкурентных механизмов в ряде сег-
ментов (железнодорожные перевозки, связь, аэро-
портовые услуги) рассматривается как путь к повы-
шению качества предоставляемой продукции, а 
также к появлению возможностей привлечения 
частных инвестиций. 

Доказана необходимость поэтапного реформи-
рования, при котором предоставляются гарантии 
надежного снабжения стратегическими ресурсами и 
пресекаются злоупотребления доминирующим по-
ложением. Осуществление реформ правительства 
России для естественных монополий основывается 
на разделении технологических процессов на две 
стадии: инфраструктурную и производственную [1]. 
Считается, что подобный формат позволяет стиму-
лировать конкуренцию там, где это целесообразно, 
и сохранить единый оператор там, где затраты на 
появление дополнительных участников рынка выхо-
дят за пределы экономической эффективности [2]. В 

то же время отсутствие должного надзора за дея-
тельностью субъектов монополий при реализации 
таких преобразований способно приводить к росту 
операционных расходов, перекрестному субсидиро-
ванию одних групп потребителей за счет других и 
замедлению технологического обновления [6]. 

Проблемы децентрализации деятельности пред-
приятия и отсутствие конкурентной среды часто 
приводят к неэффективному использованию ресур-
сов, а также к замедлению внедрения современных 
методов управления [5]. В связи с этим особое вни-
мание уделяется упрощению порядка раскрытия ин-
формации о формировании тарифов и реальному 
контролю над сметами расходов. Считается, что 
требуются современные цифровые решения, спо-
собные снизить диспропорцию между органом регу-
лирования и хозяйствующим субъектом в доступе к 
первичной отчетности. Некоторые эксперты настаи-
вают на необходимости перехода к долгосрочным 
тарифным соглашениям, при которых предприятие 
берет на себя повышенные инвестиционные обяза-
тельства, а регулирующий орган гарантирует пред-
сказуемость ценовых параметров [10]. 

Существует практика, когда компания искус-
ственно завышает расчетные показатели, что поз-
воляет ей добиться роста тарифа: Реформирование 
— это сложный и медленный процесс, который не-
возможен без внесения изменений в законодатель-
ство и без разработки специального сектора в ис-
полнительной системе [4]. Увеличение состава ос-
новных фондов при сохранении прежних объемов 
выпуска, завышение норм технологических потерь и 
перенос части затрат с нерегулируемой деятельно-
сти на регулируемую — те методы, которые создают 
перекос в отношениях между монополистом и ко-
нечным пользователем. Специалисты, изучавшие 
реформы в электроэнергетике, писали, что отсут-
ствие четкой демаркации внутри компании по видам 
деятельности побуждает ее включать нерелевант-
ные расходы в тарифообразование [1]. При этом ре-
гулирование, ориентированное лишь на покрытие 
средних затрат, подрывает стимулы к повышению 
эффективности, так как все текущие издержки без 
разбора компенсируются конечной ценой. 

Расчеты, основанные на принципе «инфляция 
минус», периодически приводят к высокой судебной 
активности между предприятиями и регулирующими 
ведомствами, поскольку непрозрачность смет и раз-
ночтения в документах вызывают встречные пре-
тензии. В работах подчеркивается, что подобное 
противостояние порождает непредсказуемость ито-
говых ценовых значений, а расходы на разрешение 
споров дополнительно ложатся на интересы бюд-
жета и самих монополистов [4]. При этом многие за-
мечают, что необходимость сдерживания тарифов 
для конечных пользователей входит в разногласие 
с задачей поддерживать инвестиции в инфраструк-
турные проекты. 

Практика реформирования естественных моно-
полий в зарубежных юрисдикциях подтверждает 
эффективность стимулирующего регулирования, 
ориентированного на рост производительности: 
предусмотренная система штрафов и надбавок к 
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установленным тарифам побуждает компании сни-
жать издержки и обновлять фонды. По отдельным 
отраслям эксперты фиксируют преимущество дол-
госрочных инвестиционных программ, если они 
жестко привязаны к показателям надежности, эконо-
мии ресурсов и иных производственных параметров 
[7]. Параллельно сохраняется дискуссия о том, как 
совместить рыночное поведение субъектов с ме-
рами господдержки, без перекашивания конкурент-
ных возможностей других участников отраслевых 
рынков [8]. Реформирование не вызывает катастро-
фических ценовых последствий, если установлены 
прозрачные правила долгосрочного ценообразова-
ния и понятные механизмы контроля исполнения. 

Равным образом остаются вопросы о том, как 
обеспечивать цифровую трансформацию секторов, 
связанных с естественными монополиями, не уве-
личивая тарифное бремя для потребителей. Име-
ется точка зрения, что перевод основных операций 
в электронную среду способен повысить прозрач-
ность и оперативность при предоставлении данных 
о фактических расходах и загрузке мощностей [10]. 
Подобные процессы, по мнению некоторых авторов, 
приводят к расширению конкурентных ниш внутри 
отрасли, если создавать независимые операторы 
передачи данных или независимых поставщиков 
услуг [3]. В то же время количество примеров, когда 
внедрение цифровых платформ приводило к суще-
ственному улучшению обслуживания и снижению 
цен, пока невелико. 

Регуляторы стремятся не допустить ситуаций, 
когда монополист сохраняет полный контроль над 
инфраструктурой, не гарантируя доступ остальным 
поставщикам и пользователям на недискриминаци-
онных условиях. Для этого используются монито-
ринги инвестиционных проектов и дополнительные 
отчеты о распределении финансовых потоков. Про-
блемы децентрализации деятельности предприя-
тия, скрытые барьеры и несовершенство механизма 
ценообразования включают субсидирование и со-
здают дисбаланс в развитии отрасли. Изложенные 
в публикациях способы повышения открытости фи-
нансовой отчетности сводятся к усилению контроля 
со стороны антимонопольной службы, уполномо-
ченных региональных органов и общественных ор-
ганизаций. 

Экономические исследования указывают на обя-
зательность поощрения снижения затрат монополи-
ста, развития новых технологий и рационального 
распределения ресурсов, иначе нагрузка на бюджет 
из-за дополнительного субсидирования растет, а 
рост тарифов тормозит конкурентоспособность 
смежных отраслей [10]. Некоторые специалисты 
настаивают на том, что четко прописанные в законо-
дательстве механизмы публичного мониторинга ка-
чества услуг и единые правила недискриминацион-
ного доступа к сети являются действенным ограни-
чителем злоупотреблений [2]. 

Реформирование — это сложный и медленный 
процесс, который невозможен без внесения измене-
ний в законодательство, а также без тщательной 
проработки параметров тарифного управления и 

планирования. Системное переосмысление госу-
дарственного вмешательства предполагает много-
этапный ход: от обоснования отдельных мер до их 
закрепления в правовых нормах и введения монито-
ринговых инструментов. Такой подход создает пер-
спективы для выработки прозрачных правил цено-
образования, одновременно гарантируя потребите-
лям доступность услуг и сохранение удовлетвори-
тельного финансового состояния предприятий. 

 
Обсуждение 
Наблюдаемые механизмы регулирования, осно-

ванные преимущественно на контроле стоимости и 
ограничении тарифного роста, часто приводят к 
тому, что предприятия с доминирующим положе-
нием стремятся обосновать все расходы без долж-
ного учета экономической целесообразности. Мно-
гие участники рынка, обладающие исключитель-
ными правами в сфере транспорта, энергетики и 
коммуникаций, фактически контролируют структуру 
затрат и пользуются информационной асиммет-
рией, осложняющей деятельность надзорных орга-
нов. Подобная ситуация искажает цену конечного 
продукта, что в определенных случаях стимулирует 
скрытое субсидирование одних категорий потреби-
телей за счет других. 

Проведенные исследования показывают, что 
долговременные инвестиционные программы в дан-
ных сферах нередко формируются без четкого при-
вязывания к снижению издержек или улучшению ка-
чества обслуживания. Значительная часть проектов 
в промышленной и инфраструктурной областях ори-
ентирована на получение тарифной надбавки, по-
скольку хозяйствующие субъекты не сталкиваются с 
реальной конкуренцией и способны переносить фи-
нансовые риски на потребителя. В рамках таких 
условий становятся заметными конфликты между 
монополистами и регуляторами, возникающие при 
изменении методик учета затрат. В ходе судебных 
слушаний затрагиваются вопросы обоснованности 
включения отдельных статей расходов, достоверно-
сти сведений о физическом износе оборудования и 
размере непроизводительных потерь. 

Одновременно появился интерес к цифровым 
технологиям, позволяющим обеспечить сбор сведе-
ний о фактических параметрах деятельности. При-
менение интеллектуальных систем мониторинга 
теоретически дает шанс оперативно устанавливать 
реальное состояние сетей, отслеживать краткосроч-
ные пиковые нагрузки и предотвращать злоупотреб-
ления при формировании тарифов. Проблема кро-
ется в том, что переход к цифровому формату тре-
бует затрат, а механизм их компенсации пока неод-
нозначен: операторы не готовы финансировать мо-
дернизацию без гарантий долгосрочной окупаемо-
сти, а пользователи опасаются неоправданного удо-
рожания услуг. 

Анализ дискуссий в научной литературе и прак-
тики разных государств указывает на пользу сочета-
ния тарифных ограничений с методами стимулиро-
вания, поощряющими повышение эффективности 
работы и привлечение вложений в инфраструктуру. 



 134 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Такая стратегия предполагает публичное обсужде-
ние плановых параметров, введение показателей 
надежности и прозрачные принципы возмещения 
затрат. В ряде стран разработаны механизмы пре-
мий и штрафных санкций за превышение целевых 
расходов или ухудшение качества. Подобный под-
ход укрепляет дисциплину и повышает доверие со 
стороны делового сообщества, поскольку исклю-
чает искусственное завышение смет и отсутствие 
разумных стимулов к снижению издержек. 

Представляется целесообразным продолжать 
изучение эффективности этих механизмов, уделяя 
внимание не только ценовым методам, но и созда-
нию благоприятных условий для технологического 
переоснащения. Установление долгосрочных пра-
вил, ориентированных на баланс интересов всех 
сторон, содействует формированию единой струк-
туры надзора и предупреждает риск административ-
ных барьеров для новых инвесторов. Внимание к 
цифровым решениям и унификации принципов та-
рифообразования позволит двигаться в направле-
нии предсказуемой стоимости услуг, снижая при 
этом вероятность судебных споров и случаев не-
прозрачного распределения ресурсов. 

 
Заключение 
В результате исследования рассмотрены основ-

ные инструменты государственного регулирования 
тарифов и выявлены проблемы, связанные с недо-
статочной прозрачностью отчетности, отсутствием 
конкурентной среды и административными издерж-
ками. Установлено, что необходим переход к циф-
ровым технологиям, которые обеспечивают доступ 
к первичной информации и снижают затраты регу-
лирования. Предложено реформирование тариф-
ного регулирования с введением долгосрочных со-
глашений, ориентированных на инвестиционную ак-
тивность и повышение качества предоставляемых 
услуг.  

Рекомендовано разделение технологических 
процессов на инфраструктурную и производствен-
ную стадии, внедрение механизмов стимулирую-
щего регулирования и долгосрочных инвестицион-
ных программ с четкими параметрами эффективно-
сти. Доказано, что цифровизация способствует со-
кращению диспропорций в доступе к информации 
между регулятором и субъектом монополии и мини-
мизирует возможности злоупотреблений со стороны 
монополистов. 
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The article is devoted to the study of the problems of state 

regulation of natural monopolies and the assessment of 
the effectiveness of the instruments used, as well as the 
identification of promising areas for reforming this area. 
The relevance is due to the need to optimize the control of 
monopoly structures in order to maintain economic 
stability and quality of services provided. The novelty of 
the work is determined by the analysis of foreign 
experience and the development of recommendations for 
reforming tariff regulation mechanisms. The article 
describes the main instruments of state influence, studies 
the advantages and disadvantages of various approaches 
to price control and competition stimulation. Particular 
attention is paid to digitalization as a tool for increasing the 
transparency and effectiveness of regulation. The work 
aims to substantiate the directions for improving the 
regulation of natural monopolies. Comparative and 
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Методы программно-целевого управления доста-
точно успешно используются во всем мире – как в 
развитых, так и в развивающихся странах. Програм-
мно-целевой подход позволяет мобилизовать ре-
сурсы, обеспечить подъем экономики и высокую ди-
намику развития различных отраслей, искоренить 
социальное неравенство и дискриминацию [3, с. 24]. 
В данной связи научный анализ конкретных направ-
лений реализации программно-целевого метода 
представляется нам особенно актуальным – осо-
бенно при учете изменчивости внешней макроэко-
номической и геополитической среды. Кроме того, 
актуальность темы обусловлена важностью транс-
формации управленческих режимов и оптимиза-
цией распределения финансовых, научно-техноло-
гических, промышленных, оздоровительных, куль-
турно-образовательных и энергетических ресурсов 
[10, с. 12].  

Прежде всего следует рассмотреть существую-
щие дефиниции категории «программно-целевое 
управление». С. А. Умерова предлагает рассматри-
вать данный термин с двух позиций – в узком и ши-
роком смысле. В рамках широкой интерпретации 
программно-целевое управление можно понимать 
как эффективный подход к решению масштабных 
проблем посредством разработки и реализации це-
лостной системы программных мер, взаимоувязан-
ных по ресурсам, срокам и исполнителям. В узком 
смысле программно-целевое управление определя-
ется как управление посредством программ, позво-
ляющих решать значимые социально-экономиче-
ские проблемы [11, с. 109]. 

Аналогичные определения предлагают С. Н. Сы-
чанина и Р. А. Шичиях: в широком смысле програм-
мно-целевой метод управления обозначает «воз-
действие субъекта управления на объект управле-
ния, вырабатываемое на основе методологии си-
стемного анализа», а в узком – разработку и реали-
зацию целевых комплексных и ведомственных про-
грамм [9, с. 38]. Авторы, обобщив имеющиеся в со-
временной научной литературе определения, вы-
явили следующие характерные черты программно-
целевого управления: (1) управление согласно уста-
новленным целям и задачам; (2) согласование це-
лей и задач между собой; (3) разработка мероприя-
тий, направленных на достижение целей; (4) ресурс-
ное обеспечение; (5) контроль качества и полноты 
реализации [9, с. 38].  

Р. А. Кочкарев предлагает следующую дефини-
цию: программно-целевой подход – совокупность 
методов управления, основанных на планировании 
расходов и соответствующем бюджетировании и 
применяемых в целях повышения эффективности 
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управления за счет концентрации ресурсов на дей-
ствительно важных направлениях [3, с. 27].  

По мнению А. Д. Кяримовой, отечественный опыт 
имплементации программно-целевых методов су-
щественно отличается от зарубежного; можно ска-
зать, что для России программно-целевой подход 
стал неким методологическим продолжением меха-
низмов советской плановой экономики. Програм-
мно-целевой подход, по мнению автора, следует по-
нимать как реализацию мероприятий в рамках логи-
ческой цепочки «выявление проблемы – постановка 
цели – разработка решения – реализация решения» 
[4, с. 308].  

Несколько по-иному программно-целевой под-
ход интерпретирует Х. Д. Арсланова с соавт.: про-
граммно-целевые методы управления основаны на 
программах – результатах согласования интересов 
всех субъектов социальных и экономических ре-
форм. При этом, по мнению исследователей, про-
грамму не следует трактовать в качестве набора 
константных целей и запланированных результа-
тов: современные методы программно-целевого 
управления предполагают мобильность, подвиж-
ность, адаптивность программ, возможность опера-
тивной корректировки задач, ресурсов, ожидаемых 
результатов [1, c. 97]. 

Е. В. Жигаленко определяет программно-целе-
вые методы следующим образом: «инструменты ре-
ализации общественных целей аппарата государ-
ственного управления по обеспечению социально-
экономического развития страны, где применяются 
бюджетные ресурсы по достижению конечных це-
лей и решения стратегически важных задач» [2, с. 
481]. 

Новый этап развития программно-целевого под-
хода в управлении в нашей стране начался в 2014 
г., когда был принят Федеральный закон от 
28.06.2014 № 172-ФЗ «О стратегическом планиро-
вании в Российской Федерации». В практику управ-
ления вошли такие категории, как «программирова-
ние», «прогнозирование», «стратегическое плани-
рование». Со временем программно-целевые ме-
тоды стали сочетаться с методами проектного 
управления, возникли новые виды программ (прио-
ритетные, пилотные и др.) [11, с. 115]. 

Как показала практика последнего десятилетия, 
программно-целевое управление позволяет повысить 
качество управления бюджетными средствами, улуч-
шить координацию между различными ведомствами и 
обеспечить прозрачность при принятии решений.  

В течение этого времени в стране был осуществ-
лен переход от «планирования ресурсов» к концеп-
ции «планирования результатов». В рамках концеп-
ции управления результатами бюджетные ассигно-
вания выделяются строго в соответствии с планиру-
емыми результатами [3, c. 28]. 

На текущий момент программно-целевые ме-
тоды применяются в различных областях: в сфере 
поддержки импортозамещения, в области содей-
ствия развитию малого и среднего предпринима-
тельства, в области привлечения оборотных и инве-
стиционных ресурсов, в промышленности и в соци-
альной сфере [5, с. 34].  

На современном этапе одним из наиболее важ-
ных направлений теоретических и прикладных ис-
следований выступает повышение гибкости и адап-
тивности программ. Эффективная программа, с од-
ной стороны, должна обеспечивать устойчивость и 
стабильность, а с другой – обладать динамичностью 
и пластичностью для адаптации к изменениям 
внешней среды. Различные исследователи, при 
этом, предлагают разные способы достижения вы-
сокого уровня адаптивности [8, с. 103]. 

В практике, тем не менее, все еще сохраняются 
некоторые риски, связанные с недостаточной по-
движностью программно-целевых методов. Одной 
из ключевых проблем программно-целевого управ-
ления в государственном секторе Российской Феде-
рации является то, что государственные программы 
разрабатываются на длительный срок, а механизмы 
их корректировки часто оказываются недостаточно 
оперативными, что затрудняет адаптацию к изменя-
ющейся социально-экономической среде. 

Финансирование мероприятий привязано к зара-
нее утвержденным сметам, что ограничивает воз-
можности перераспределения средств в зависимо-
сти от возникающих приоритетов. Изменение объе-
мов бюджетирования и перенаправление средств 
требует сложных согласований, что делает невоз-
можным быстрое реагирование на кризисные явле-
ния, такие как экономические спады, стихийные бед-
ствия или технологические вызовы. 

Еще одним риск-фактором является сложность 
координации между различными ведомствами и 
уровнями власти. Государственные программы не-
редко предполагают участие нескольких мини-
стерств, каждое из которых действует в рамках соб-
ственной компетенции. Отсутствие эффективных 
механизмов межведомственного взаимодействия 
приводит к несогласованности действий, что за-
трудняет внесение оперативных изменений в стра-
тегию реализации программ. 

Как считают многие российские исследователи, 
преодоление всех вышеописанных проблем про-
граммно-целевого управления возможно за счет со-
вершенствования механизмов мониторинга и обрат-
ной связи, внедрения современных цифровых ин-
струментов управления и повышения уровня коор-
динации между различными участниками программ. 
Необходимо разработать и апробировать меха-
низмы оперативного перераспределения ресурсов и 
упростить процедуры внесения изменений в про-
граммы. 

Е. В. Жигаленко в качестве одного из рисков 
называет слабую заинтересованность широкой об-
щественности в контроле и мониторинге реализа-
ции программ. Значительная часть населения не об-
ладает знанием о реализации тех или иных про-
грамм и проектов, не понимает взаимосвязь между 
качеством жизни и направлениями программно-це-
левого управления [2, с. 482]. 

Таким образом, общественный контроль за ис-
полнением социально значимых программ имеет 
фрагментарный характер, и степень вовлеченности 
населения в процессы принятия решений остается 
весьма низкой. Такая ситуация, в свою очередь, 
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негативно сказывается на доверии населения к гос-
ударственным институтам и государственной вла-
сти в целом.  

Кроме того, отсутствие активного участия насе-
ления в процессах программно-целевого управле-
ния приводит к тому, что обратная связь от граждан 
практически не учитывается при разработке про-
грамм. Решение данной проблемы возможно по-
средством мероприятий по информированию насе-
ления о механизмах их реализации и вовлечению 
граждан в процессы контроля и мониторинга. Внед-
рение цифровых платформ, позволяющих в режиме 
реального времени отслеживать исполнение госу-
дарственных программ, а также проведение широ-
комасштабных общественных обсуждений, может 
способствовать формированию более эффектив-
ной связи между обществом и государством.  

Многие специалисты говорят также о проблеме 
отсутствия эффективной системы комплексной 
оценки результативности программ и проектов. Дан-
ная проблема обусловлена сложностью формули-
рования объективных критериев оценки, недоста-
точную разработанность методологических подхо-
дов и отсутствие единой системы анализа данных. 

В настоящее время оценка эффективности про-
грамм зачастую носит формальный характер. До-
стижение количественных показателей, зафиксиро-
ванных в программных документах, не всегда сви-
детельствует о фактическом улучшении качества 
жизни населения или о решении поставленных про-
блем. Отсутствие интегрированной системы сбора и 
обработки данных затрудняет проведение сопоста-
вительного анализа программ, реализуемых в раз-
личных регионах, а также ограничивает возможно-
сти межведомственного взаимодействия. 

Е. В. Жигаленко в данной связи говорит о необ-
ходимости разработки комплексной системы по 
оценке социальной и экономической эффективно-
сти реализации программ и проектов. По мнению 
автора, оценка эффективности должна проводиться 
не по тем показателям, которые доступны лишь по 
завершении программы, а по текущим показателям 
– так, чтобы была возможной коррекция программы 
по мере ее исполнения [2, c. 482]. 

Н. А. Пруель и Л. Н. Липатова, в свою очередь, 
указывают: даже Счетная палата России не может 
оценить эффективность большой части реализуе-
мых программ. Кроме того, в практике применяются 
многие показатели, которые не имеют взаимосвязи 
с мероприятиями [6, с. 235]. 

Специалисты, кроме того, заявляют о таких про-
блемных аспектах применения программно-целе-
вого метода, как: недостаточное финансовое обес-
печение, отсутствие взаимосвязи мероприятий и 
планируемого результата, противоречие мероприя-
тий правовым, организационным, культурным, соци-
альным условиям, неучет фактора социального вос-
приятия и одобрения (неодобрения) [4, c. 310]. 

Одним из перспективных направлений в разви-
тии программно-целевого подхода выступает при-
менение цифрового инструментария. Информаци-
онные технологии, указывает Д. В. Скульский с со-
авт., позволяют оптимизировать процесс принятия 

решений, обеспечить эффективный контроль за ре-
ализацией программ и повысить прозрачность 
управления [8, с. 103].  

Цифровизация играет ключевую роль в совер-
шенствовании программно-целевого управления в 
государственном секторе. Уже на сегодняшний день 
цифровые технологии позволяют обеспечивать ав-
томатизацию процессов планирования, монито-
ринга и оценки результативности исполнения про-
грамм.  

Согласно документу «Цифровая экономика Рос-
сийской Федерации», формирование цифровой ин-
фраструктуры в стране и внедрение цифровых 
практик в деятельность государственных органов 
власти являются приоритетными направлениями 
деятельности в области публичного администриро-
вания. Органы власти должны быть вооружены со-
временными цифровыми технологиями и применять 
их в целях повышения результативности деятельно-
сти [7, c. 30-31]. 

Одним из важнейших направлений цифровиза-
ции рассматриваемой нами прикладной области, по 
нашему мнению, является создание единой госу-
дарственной информационной системы, которая 
объединит данные о реализации программ и проек-
тов на всех уровнях управления. Такая система поз-
воляет в режиме реального времени отслеживать 
исполнение бюджетных обязательств, степень до-
стижения целевых показателей, а также выявлять 
возможные отклонения от планируемых результа-
тов.  

На сегодняшний день ведутся дискуссии о при-
менении технологий больших данных (Big Data) и 
искусственного интеллекта в разработке, планиро-
вании, реализации и мониторинге программ.  

Одним из ключевых направлений использования 
машинного интеллекта является предиктивная ана-
литика. В контексте рассматриваемой нами области 
предиктивная аналитика может быть использована 
для составления прогнозов эффективности про-
граммных мероприятий на основе исторических 
данных, текущих экономических показателей и со-
циальных факторов. Алгоритмы могут выявлять 
скрытые закономерности и предлагать корректи-
ровки уже в процессе реализации государственных 
программ или при их разработке, тем самым снижая 
вероятность неэффективного расходования бюд-
жетных средств.  

Как отмечено выше, несовершенство методоло-
гий оценки качества исполнения программ высту-
пает одной из значимых проблем имплементации 
программно-целевых методов. Отчасти данную про-
блему можно разрешить посредством технологий 
автоматизированного мониторинга исполнения про-
грамм, основанного на анализе потоков данных из 
множества источников: отчетности ведомств, госу-
дарственных и частных цифровых платформ, обрат-
ной связи от граждан и др.  

Тем не менее, «оцифровка» программно-целе-
вых методов может потенциально повлечь за собой 
ряд рисков: необходимость обеспечения кибербез-
опасности, кадровый дефицит специалистов, кото-
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рые могут обслуживать, внедрять и применять но-
вые цифровые инструменты, недостаточность нор-
мативно-правовой базы в области цифровизации 
управления и т. п. 

 
Таким образом, проведенное исследование поз-

воляет прийти к следующим выводам: 
1. В широком смысле программно-целевое 

управление определяется в качестве методологиче-
ского подхода к решению масштабных проблем по-
средством разработки и реализации целостной си-
стемы программных мер. В узком смысле програм-
мно-целевое управление – это управление посред-
ством программ, позволяющих решать значимые 
социально-экономические проблемы. 

2. Программно-целевое управление позволяет 
повысить качество управления бюджетными сред-
ствами, улучшить координацию между различными 
ведомствами и обеспечить прозрачность при приня-
тии решений.  

3. За последнее десятилетие в России был осу-
ществлен переход к концепции «планирования ре-
зультатов». В рамках концепции управления резуль-
татами бюджетные ассигнования выделяются 
строго в соответствии с планируемыми результа-
тами. 

4. Как показывает анализ научной литературы и 
практики, на современном этапе перспективными 
направлениями работы по совершенствованию про-
граммно-целевого подхода выступают следующие: 

 повышение гибкости и адаптивности про-
грамм; 

 оптимизация координации между различными 
ведомствами и уровнями власти; 

 повышение заинтересованности широкой об-
щественности в контроле и мониторинге реализа-
ции программ; 

 разработка эффективной системы комплекс-
ной оценки результативности программ и проектов; 

 применение цифрового инструментария, в т.ч. 
искусственного интеллекта.  
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“program-based management”. The key advantages of 
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important areas for improving the program-based 
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Барьеры, препятствующие полноценной реализации целей 
государственной политики в сфере физической культуры и 
спорта 
 
 
 
 
Фомин Вячеслав Андреевич 
аспирант факультета государственного и муниципального управ-
ления, Московский городской педагогический университет, 
fominva@mgpu.ru 
 
В статье представлены ключевые проблемы, препятствующие 
полноценной реализации целей государственной политики в 
сфере физической культуры и спорта. В работе выделены следу-
ющие ключевые проблемы: частичная доступность объектов 
спорта, в том числе в сельских территориях, а также для лиц с 
ограниченными возможностями здоровья; недостаточность во-
влечения граждан, прежде всего, детей и молодёжи; недостаточ-
ное развитие адаптивной физической культуры и адаптивного 
спорта; несовершенство системы подготовки спортивного ре-
зерва; недостаточность финансирования спортивных проектов и 
программ в ряде регионов; ограниченность применения цифро-
вых технологий в управлении; наличие проблем координации 
между различными ответственными государственными орга-
нами; недостаточное внимание к популяризации здорового об-
раза жизни и физической культуры в образовательных учрежде-
ниях. Установлено, что несмотря на значительный прогресс в 
отечественной сфере физической культуры и спорта, послед-
ствия уделения недостаточного внимания перечисленным про-
блемам могут привести к стагнации физической культуры и 
спорта в условиях неопределённой геоэкономической обста-
новки.  
Ключевые слова: физическая культура, спорт, государственная 
политика, государственное управление, проблемы 
 
 
 

Введение. Современная государственная политика 
Российской Федерации в области физической куль-
туры и спорта направлена на повышение уровня во-
влеченности населения в регулярные занятия спор-
том и улучшение спортивной инфраструктуры. По 
данным на конец 2024 г., доля граждан, системати-
чески занимающихся физической культурой и спор-
том, достигла 57 %, т.е. примерно 75 млн человек. В 
рамках федерального проекта «Спорт — норма 
жизни» с 2019 года введено в эксплуатацию около 
500 спортивных объектов, на что было выделено 
141,4 млрд рублей, из которых более 80 % направ-
лено на развитие спортивной инфраструктуры [1]. 
Несмотря на эти достижения, уровень обеспеченно-
сти регионов спортивными сооружениями к сере-
дине 2024 года составил лишь 64,5 %, что свиде-
тельствует о сохраняющихся диспропорциях в до-
ступности спортивных объектов, особенно в сель-
ских территориях. Кроме того, несмотря на то что в 
2024 году доля студентов, регулярно занимающихся 
физической культурой, превысила 3,8 млн человек 
[3], однако показатели вовлеченности детей и моло-
дежи в занятия физической культурой и спортом 
должны повышшаться. Таким образом, несмотря на 
позитивные тенденции, в рамках государственного 
управления остаются нерешенные вопросы, связан-
ные с равномерным развитием спортивной инфра-
структуры, увеличением вовлеченности молодежи и 
обеспечением доступности спортивных объектов 
для всех категорий населения, а также иными аспек-
тами, которым в научной литературе не всегда уде-
ляется внимание в комплексе. Данное исследова-
ние направление на восполнение этого пробела. 

 
Результаты и их обсуждение. Государственная 

политика Российской Федерации в сфере физиче-
ской культуры и спорта основывается на стратеги-
ческом планировании и программном подходе, 
направленном на формирование условий для мас-
сового вовлечения граждан в занятия физической 
культурой и спортом, а также на повышение конку-
рентоспособности отечественного спорта на между-
народной арене. Ключевым документом, определя-
ющим приоритеты и механизмы реализации госу-
дарственной политики в данной сфере, является 
Стратегия развития физической культуры и спорта 
в Российской Федерации на период до 2030 года, 
утверждённая распоряжением Правительства РФ от 
24 ноября 2020 года № 3081-р [4]. В рамках этой 
стратегии заявлена масштабная цель и множество 
задач (рис. 1), а также предусмотрено 11 приоритет-
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ных направлений, включая развитие спортивной ин-
фраструктуры, формирование системы подготовки 
спортивного резерва, внедрение цифровых техно-
логий в управление отраслью и обеспечение до-
ступности спортивных объектов для всех категорий 
населения (рис. 2). Для достижения поставленных 
целей разработана государственная программа 
Российской Федерации «Развитие физической куль-
туры и спорта», утверждённая постановлением Пра-
вительства РФ от 30 сентября 2021 года № 1661 [5], 
которая предусматривает комплекс мероприятий по 
повышению уровня физической подготовленности 
граждан, модернизации существующих и созданию 
новых спортивных объектов, а также по совершен-
ствованию системы управления в сфере физиче-
ской культуры и спорта. Реализация указанных до-
кументов осуществляется на федеральном, регио-
нальном и муниципальном уровнях с учётом межве-
домственного взаимодействия и привлечения вне-
бюджетных источников финансирования, что спо-
собствует формированию единой и скоординиро-
ванной государственной политики в данной сфере. 

Тем не менее несмотря на усилия государства по 
развитию физической культуры и спорта, президент 
России В. В. Путин недавно отметил, что «нужно 
стремиться к тому, чтобы как можно больше людей 
в стране занимались физкультурой и спортом» [6]. 
Однако в практике государственного управления на 
пути полноценной реализации целей государствен-
ной политики в сфере физической культуры и 
спорта существуют определённые препятствия, ко-
торые ограничивают реализацию поставленных це-
лей. 

Частичная доступность объектов спорта, в 
том числе в сельских территориях, а также для 
лиц с ограниченными возможностями здоровья. 
Доступность спортивной инфраструктуры в России 
остаётся неоднородной и характеризуется суще-
ственными различиями между городскими и сель-
скими регионами. Так, в крупных городах сформиро-
вана относительно развитая сеть спортивных объ-
ектов, обеспеченная соответствующей инфраструк-
турой и квалифицированными кадрами, однако в 
сельских территориях значительная часть объектов 
спорта пребывает в состоянии, не отвечающем со-
временным нормативным требованиям и стандар-
там безопасности.  

Ограниченные возможности местных региональ-
ных бюджетов, недостаток специалистов и удалён-
ность населённых пунктов от административных 
центров способствуют возникновению территори-
альных диспропорций, что препятствует формиро-
ванию равных условий для систематических заня-
тий физической культурой жителей сельских регио-
нов. 

Серьёзной проблемой также является недоста-
точная приспособленность многих спортивных объ-
ектов для граждан с ограниченными возможностями 
здоровья и инвалидов. Несмотря на наличие в Рос-
сийской Федерации законодательных норм, регули-
рующих доступную среду, значительная часть ин-
фраструктуры остаётся малопригодной для лиц с 

нарушениями опорно-двигательного аппарата, зре-
ния и иных категорий граждан. В частности, отсут-
ствие пандусов, специализированного оборудова-
ния и необходимого транспортного обеспечения 
ограничивает возможность их участия в спортивных 
мероприятиях и регулярных занятиях физической 
культурой, что препятствует реализации государ-
ственной цели по интеграции людей с инвалидно-
стью в активную общественную жизнь. 

 

 
Рисунок 1 — Цели и задачи Стратегии развития физической 
культуры и спорта в Российской Федерации на период до 2030 
года [4] 
 

Кроме того, ограниченный доступ к современным 
спортивным сооружениям усиливает социальную 
изоляцию граждан с ограниченными возможностями 
здоровья, а также создаёт препятствия для выявле-
ния и развития спортивного потенциала среди этой 
категории населения. Вследствие недостаточной 
адаптации инфраструктуры значительное число 
перспективных спортсменов не может полноценно 



 143

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

реализовать свой потенциал в области спорта с 
ограниченными возможностями, что противоречит 
стратегическим задачам по развитию инклюзивной 
спортивной среды и достижению высоких результа-
тов российскими спортсменами на международном 
уровне. 
 

 
Рисунок 2 — Направления реализации Стратегии развития 
физической культуры и спорта в Российской Федерации на пе-
риод до 2030 года [4] 

 
Недостаточность вовлечения граждан, прежде 

всего, детей и молодёжи.  
Недостаточная вовлечённость различных групп 

населения в регулярные занятия физической куль-
турой выступает значимым препятствием для до-
стижения целей государственной политики в обла-
сти укрепления общественного здоровья. Несмотря 
на меры, направленные на формирование условий 
для занятий спортом, мотивация граждан остаётся 
сравнительно низкой, прежде всего, среди моло-
дёжи и детей. Обусловлено это рядом социально-
экономических факторов, включая широкое распро-
странение цифровых развлечений (в частности, по-
коление Z всё чаще проводит время в социальных 
сетях), снижение авторитета физической культуры в 

системе социальных ценностей и недостаточную 
популяризацию спорта как престижной и необходи-
мой составляющей повседневной жизни. Сложив-
шаяся ситуация усугубляется отсутствием эффек-
тивной системы мотивации молодого поколения к 
физической активности. В образовательных учре-
ждениях физическая культура часто воспринима-
ется учащимися как формальная дисциплина, в ре-
зультате чего её потенциал в формировании устой-
чивого интереса к активному образу жизни реализу-
ется недостаточно. Кроме того, ограниченность 
числа мероприятий, показывающих связь физиче-
ской активности с жизненным успехом и социаль-
ным статусом, способствует формированию пассив-
ного отношения к спортивным занятиям среди моло-
дёжи. 

Ещё одним негативным фактором является не-
достаточная включённость семьи в формирование 
привычки регулярной физической активности у де-
тей и подростков. Так, модели родительского пове-
дения часто не предусматривают активного участия 
в совместных занятиях спортом, вследствие чего у 
ребёнка не формируется установка на физическую 
культуру как на естественный компонент образа 
жизни. В сочетании с недостаточно развитой систе-
мой внеучебной спортивной активности это форми-
рует условия, при которых уровень физической ак-
тивности молодых граждан остаётся ниже показате-
лей, необходимых для достижения государствен-
ных ориентиров в области повышения здоровья 
населения. 

Недостаточное развитие адаптивной физиче-
ской культуры и адаптивного спорта. Развитие 
адаптивной физической культуры и адаптивного 
спорта в России также сталкивается с комплексом 
системных ограничений, препятствующих достиже-
нию соответствующих государственных целей. Не-
смотря на наличие профильных нормативных актов 
и стратегий, практическая реализация направлений 
адаптивного спорта сталкивается с недостаточным 
организационным и кадровым обеспечением на ре-
гиональном и муниципальном уровнях. Меры госу-
дарственной поддержки зачастую носят эпизодиче-
ский характер, что не позволяет сформировать 
устойчивые механизмы интеграции людей с осо-
быми потребностями в систематические занятия 
физической культурой. Сложность представляет и 
кадровое обеспечение адаптивного спорта, в рам-
ках которого наблюдается дефицит специалистов с 
необходимым уровнем подготовки и компетенций: 
значительная часть тренеров и педагогов физиче-
ской культуры обладает недостаточной квалифика-
цией в области организации и проведения занятий с 
участием лиц, имеющих нарушения здоровья [7]. 
Существующая практика переподготовки специали-
стов также остаётся недостаточно эффективной, по-
скольку многие образовательные программы не от-
ражают реальные потребности спортсменов-инва-
лидов, что ограничивает возможность достижения 
высоких результатов в адаптивных видах спорта. 

Кроме кадровых и организационных сложностей, 
адаптивный спорт в Российской Федерации сталки-
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вается с проблемой восприятия обществом спор-
тивных достижений людей с ограниченными воз-
можностями здоровья. Несмотря на отдельные 
успехи российских паралимпийцев, широкое обще-
ственное признание адаптивного спорта остаётся 
на низком уровне, что сдерживает его развитие как 
отдельного спортивного направления. В результате 
этого формирование позитивного имиджа адаптив-
ной физической культуры затрудняется, что нега-
тивно отражается на мотивации потенциальных 
участников и возможности дальнейшего расшире-
ния охвата данной категории граждан. 

Несовершенство системы подготовки спор-
тивного резерва. Система подготовки спортивного 
резерва в России сталкивается с комплексом орга-
низационных недостатков, препятствующих эффек-
тивному воспроизводству профессиональных 
спортсменов высокого уровня. Наиболее серьёз-
ными из них выступают разобщённость и несогласо-
ванность подходов между отдельными спортив-
ными школами и центрами подготовки, что затруд-
няет создание единой методологической основы 
спортивного образования [8]. Вследствие отсут-
ствия единой системы стандартов и требований к 
тренировочному процессу происходит неоднород-
ность подготовки молодых спортсменов, усложняю-
щая их дальнейшую интеграцию в профессиональ-
ный спорт. 

Другим важным фактором, снижающим качество 
подготовки спортивного резерва, является недоста-
точное кадровое обеспечение спортивных организа-
ций, специализирующихся на подготовке молодых 
спортсменов. Отсутствие современной методиче-
ской подготовки тренеров, а также недостаточный 
уровень их мотивации и финансового вознагражде-
ния существенно ограничивают возможности выяв-
ления и развития одарённых спортсменов. Невысо-
кий престиж тренерской профессии и недостаток 
перспектив карьерного роста в этой сфере снижают 
привлекательность данной деятельности для моло-
дых специалистов, что усугубляет кадровый дефи-
цит. 

Также на эффективности подготовки спортив-
ного резерва негативно отражается несовершен-
ство системы мониторинга и оценки результатов ра-
боты спортивных школ и центров. Формальные кри-
терии, которые применяются для оценки качества 
подготовки молодых спортсменов, часто не отра-
жают реальные показатели их физического и психо-
логического состояния, а также способности выдер-
живать высокие тренировочные нагрузки. В резуль-
тате потенциально талантливые спортсмены оста-
ются за пределами внимания специалистов, что ве-
дёт к потере спортивного потенциала страны и не 
позволяет в полной мере реализовать государ-
ственные цели в области спорта высших достиже-
ний. 

Недостаточность финансирования спортив-
ных проектов и программ в ряде регионов. Финан-
сирование спортивных программ и проектов на ре-
гиональном уровне нередко не соответствует заяв-
ленным целям и нормативным стандартам, что 

ограничивает возможность реализации эффектив-
ной спортивной политики. В ряде субъектов Россий-
ской Федерации финансовые ресурсы распределя-
ются неравномерно, вследствие чего отдельные му-
ниципальные образования не способны обеспечить 
должную поддержку базовых мероприятий в сфере 
физической культуры. Сокращение бюджетных рас-
ходов на спорт в условиях экономической неста-
бильности приводит к ограничению числа доступ-
ных для населения спортивных мероприятий и сек-
ций, что негативно сказывается на достижении по-
ставленных государством задач. Финансовый дефи-
цит в региональных бюджетах также препятствует 
своевременному ремонту и модернизации действу-
ющих спортивных сооружений, что увеличивает 
риски для занимающихся физической культурой 
граждан. Часть спортивной инфраструктуры регио-
нального уровня находится в состоянии техниче-
ского износа, однако запланированные мероприя-
тия по реконструкции нередко откладываются ввиду 
нехватки бюджетных ассигнований, что приводит к 
постепенному снижению функциональности спор-
тивных объектов и в долгосрочной перспективе 
негативно отражается на их эффективности. 

Кроме того, недостаточность финансовых ресур-
сов препятствует формированию устойчивой си-
стемы привлечения квалифицированных тренер-
ских кадров на места. В регионах материальные 
стимулы, способные мотивировать тренеров и спе-
циалистов по спортивной подготовке к долгосроч-
ной работе с населением, недостаточны. Вслед-
ствие этого возникает текучка кадров, не позволяю-
щая обеспечить необходимую последовательность 
и качество тренировочного процесса, что снижает 
конкурентоспособность местных спортсменов и за-
медляет формирование спортивного резерва.  

Ограниченность применения цифровых техно-
логий в управлении. Внедрение цифровых техноло-
гий в управление сферой физической культуры и 
спорта в России пока не достигло необходимого 
уровня для комплексного решения задач, заявлен-
ных государством. Несмотря на постепенное расши-
рение использования цифровых решений, интегра-
ция информационных систем управления спортом и 
физической культурой на различных уровнях власти 
остаётся неполной. Неравномерность в применении 
современных платформ и приложений снижает опе-
ративность обмена данными и препятствует эффек-
тивному планированию спортивных мероприятий и 
анализу вовлечённости населения в регулярные за-
нятия физической культурой. 

Кроме этого, в рамках государственного управле-
ния наблюдается нехватка квалифицированных 
специалистов, способных эффективно использо-
вать возможности цифровых решений в управле-
нии. При этом для интеграции цифровых платформ 
требуется не только техническое оснащение, но и 
соответствующая профессиональная подготовка 
кадров, что на данный момент не обеспечено в до-
статочной степени. Следствием этого становится 
недоиспользование потенциала уже имеющихся 
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цифровых инструментов, способных оптимизиро-
вать процессы управления и повысить прозрачность 
решений на всех уровнях. 

Существующая практика цифровизации в регио-
нах также отличается неоднородностью: если в от-
дельных субъектах, как правило, городах-миллион-
никах, успешно реализуются проекты с примене-
нием передовых цифровых технологий, то в других 
подобные инициативы находятся на начальном 
этапе или ограничены фрагментарным примене-
нием отдельных цифровых сервисов. Сложившаяся 
ситуация обусловлена различиями в доступе регио-
нов к ресурсам и отсутствием единой федеральной 
платформы, способной объединить информацию о 
состоянии спортивной инфраструктуры, тренерских 
кадрах и численности занимающихся граждан. Дан-
ное обстоятельство ограничивает возможность ком-
плексного анализа и снижает эффективность прини-
маемых управленческих решений в сфере государ-
ственного управления физической культурой и 
спортом. 

Наличие проблем координации между различ-
ными ответственными государственными орга-
нами. Координация действий органов государствен-
ной власти в реализации политики в области физи-
ческой культуры и спорта характеризуется опреде-
лёнными затруднениями, связанными с различием 
в приоритетах и подходах к организации спортивной 
деятельности. Так, на федеральном уровне сфор-
мированы стратегические ориентиры и норматив-
ная база, однако при передаче полномочий в реги-
оны наблюдаются несогласованность и расхожде-
ния в трактовке поставленных задач, что порождает 
организационные затруднения. Разница в понима-
нии целей и приоритетов приводит к тому, что от-
дельные направления спортивной политики реали-
зуются менее эффективно, чем предусматривалось 
изначально. 

На региональном и муниципальном уровнях вза-
имодействие ответственных ведомств по вопросам 
реализации спортивных программ характеризуется 
недостаточной оперативностью и недостаточной 
скоординированностью действий. Сложности возни-
кают в процессе согласования мероприятий и рас-
пределения обязанностей, поскольку часто реше-
ния принимаются разными структурами власти, 
имеющими собственные процедуры и регламенты 
[9]. Рассогласованность замедляет процесс реали-
зации спортивных инициатив и может стать причи-
ной нерационального расходования бюджетных 
средств и административных ресурсов. 

Важным фактором, затрудняющим межведом-
ственное взаимодействие в сфере физической 
культуры и спорта, является недостаточно эффек-
тивное информационное взаимодействие между ор-
ганами власти разных уровней, в результате кото-
рого появляется разрыв между планируемыми ме-
роприятиями и их практическим воплощением, по-
скольку решения, принятые на федеральном 
уровне, не всегда своевременно доводятся до реги-
ональных и муниципальных органов власти. След-
ствием подобной ситуации является замедление 
выполнения спортивных программ и невозможность 

своевременной корректировки планов с учётом воз-
никающих на местах обстоятельств и потребностей. 

Недостаточное внимание к популяризации здо-
рового образа жизни и физической культуры в об-
разовательных учреждениях. Популяризация здо-
рового образа жизни и физической культуры в обра-
зовательных учреждениях остаётся на сегодняшний 
день недостаточно системной и глубокой, несмотря 
на наличие соответствующих образовательных 
стандартов и нормативных требований. Во многих 
случаях внимание образовательных организаций 
концентрируется на формальном выполнении учеб-
ных планов, в то время как задачи воспитания куль-
туры физической активности воспринимаются как 
второстепенные. К сожалению, подобный подход 
ограничивает возможность полноценного формиро-
вания у обучающихся устойчивых навыков и моти-
вации к ведению активного и здорового образа 
жизни [10]. 

Некоторый формализм в организации уроков фи-
зической культуры приводит к снижению интереса 
учащихся к занятиям спортом и физической актив-
ностью. Кроме того, отсутствие инновационных 
форм организации занятий и недостаток практиче-
ского применения современных методик делают за-
нятия менее привлекательными для молодёжи: 
вместо осознания важности физической культуры 
как элемента личного успеха и социальной активно-
сти, учащиеся нередко воспринимают занятия спор-
том как обязательную нагрузку, не связанную с их 
жизненными ориентирами [11]. Важным фактором, 
который ограничивает охват детей и подростков 
спортивными занятиями также является недоста-
точная активность образовательных организаций в 
организации внеучебных мероприятий, направлен-
ных на популяризацию здорового образа жизни. Та-
ким образом, потенциал образовательных учрежде-
ний в формировании устойчивой привычки к здоро-
вому образу жизни реализуется не в полной мере, 
что может затруднить выполнение государственных 
задач по улучшению здоровья и физической подго-
товленности подрастающего поколения, особенно в 
контексте необходимости следования традицион-
ным духовно-нравственным ценностям и отече-
ственного конституционализма [12]. 

Далее целесообразно обобщить перечисленные 
проблемы (табл. 1). 

Безусловно, стоит подчеркнуть, что представ-
ленные проблемы не означают, что цели отече-
ственной государственной политики в сфере физи-
ческой культуры и спорта не достигаются или что 
сама сфера пребывает в состоянии стагнации. 
Напротив, достигнутый за последние годы прогресс 
характеризуется стабильным ростом численности 
регулярно занимающихся спортом граждан, разви-
тием спортивной инфраструктуры и успехами рос-
сийских спортсменов на международной арене, 
даже в условиях пандемии COVID-19 [13] и санкци-
онных ограничений [14].  

Однако вместе с тем сохраняющиеся сложно-
сти отражают необходимость усилий, направлен-
ных на сбалансированное развитие спортивной 
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деятельности в различных регионах страны и 
среди всех групп населения. 

 
 

Таблица 1  
Ключевые проблемы полноценной реализации целей государ-
ственной политики в сфере физической культуры и спорта 
Проблема Последствия проблемы 
Частичная доступность 
спортивных объектов 

Территориальное неравенство, 
снижение числа занимающихся 
граждан 

Недостаточность вовле-
чения детей и молодёжи 

Пассивное отношение к спорту, 
слабая мотивация, ухудшение здо-
ровья молодёжи 

Недостаточная разви-
тость адаптивного спорта 

Ограниченная социализация инва-
лидов, нереализованный спортив-
ный потенциал 

Несовершенство подго-
товки спортивного ре-
зерва 

Недостаток квалифицированных 
спортсменов, упущенные таланты 

Недофинансирование ре-
гиональных спортивных 
программ 

Износ инфраструктуры, текучесть 
тренерских кадров, неравномерное 
развитие спорта 

Ограниченность цифрови-
зации управления 

Снижение оперативности управле-
ния, затруднение обмена инфор-
мацией 

Проблемы координации 
между государственными 
органами 

Несогласованность действий, мед-
ленная реализация программ 

Недостаточность популя-
ризации физкультуры в 
образовании 

Формальное отношение учащихся, 
низкая физическая активность 
школьников 

Источник: составлено автором 
 
 
Необходимо признать, что определённые пози-

тивные сдвиги в организации физической куль-
туры и спорта на региональном уровне свидетель-
ствуют о способности государственной политики 
эффективно решать отдельные задачи в этой об-
ласти. Например, множество успешных спортив-
ных инициатив и проектов реализуется в субъек-
тах, обладающих достаточными финансовыми ре-
сурсами и высоким управленческим потенциалом. 
Вместе с тем значительная часть регионов испы-
тывает затруднения с практическим воплощением 
аналогичных инициатив по причине нехватки ре-
сурсов и ограниченных возможностей органов 
власти. 

При этом отдельные направления государ-
ственной политики отражают заметную динамику 
развития даже в условиях ограниченных ресурсов 
и существующих организационных трудностей. 
Ярким примером выступает увеличение интереса 
к массовому спорту среди представителей разных 
возрастных категорий, в том числе благодаря об-
щероссийским спортивным мероприятиям и ак-
циям, нацеленным на формирование позитивного 
образа физической активности. Такой результат 
стал возможен за счёт грамотного распределения 
усилий между федеральными и региональными 
органами власти и активности общественных 
спортивных организаций. В целом, достигнутый 
процесс представлен в таблице ниже (табл. 2). В 
будущем планируется достичь существенного 
улучшения показателей физической культуры и 
спорта (табл. 3). 

 

Таблица 2  
Основные достижения реализации государственной политики 
Российской Федерации в сфере физической культуры и 
спорта 

Направле-
ние 

Показатель Увеличе-
ние 

Период 

Спортив-
ная ин-
фраструк-
тура 

Количество объектов спорта +10 тыс. 2015–
2019 

Доля объектов, приспособ-
ленных для лиц с ОВЗ 

7 % 2015–
2019 

Общая обеспеченность 
населения спортивной ин-
фраструктурой 

5,4 % 2019–
2023 

Средняя загрузка спортив-
ных объектов 

18 % 2015–
2019 

Адаптив-
ный спорт

Доля систематически зани-
мающихся лиц с ОВЗ 

21,46 % 2012–
2023 

Доля сооружений, подходя-
щих для адаптивного спорта 

18,3 % 2015–
2023 

Среднегодовой темп роста 
числа подготовленных спе-
циалистов 

в среднем 
+ 18 % в 

год 

2012–
2019 

Научно-
кадровое 
обеспече-
ние 

Численность специалистов 
в отрасли 

+ 81,3 тыс. 
человек 

2014–
2023 

Рост доли тренеров среди 
специалистов 

30 % 2014–
2023 

Спорт 
высших 
достиже-
ний 

Доля спортсменов, вошед-
ших в топ-8 на чемпионате 
мира и чемпионате Европы 

17,8 % 2019–
2023 

Финансо-
вое обес-
печение 

Объём расходов на сферу 
физической культуры и 
спорта 

+ 272 млрд
рублей 

2019–
2023 

Источник: составлено автором по данным [4] 
 

Таблица 3  
Целевые показатели реализации Стратегии-2030 
Наименование пока-

зателя 
Ед. 
изм.

2025 2026 2027 2028 2029 2030

Доля граждан, СЗФ-
КиС 

% 59,8 61,6 63,6 64 67 70 

Доля лиц с ОВЗ и ин-
валидов, СЗФКиС 

% 25 26 27 28 29 30 

Уровень удовлетво-
ренности 

% 60 62 64 66 68 70 

Доля внебюджетных 
источников в расхо-

дах 

% 13 14 15 16 18 20 

Доля субъектов 
сферы спорта, инте-
грированных в циф-

ровую среду 

% 85 90 95 100 — — 

Доля граждан в воз-
расте 3–29 лет, СЗС

% 89,5 90 90,6 91 — — 

Доля граждан в воз-
расте 30–54 (жен-
щины) и до 59 лет 
(мужчины), СЗС 

% 52 55 57 60,5 63 70 

Доля граждан в воз-
расте 55–79 лет, СЗС

% 22 26 30 33 36,5 45 

Обеспеченность 
граждан спортивными 

сооружениями 

% 62 64 66 68 70 74 

Количество штатных 
работников 

тыс. 
чел.

427 434 441 448 455 470

Доля трудоспособных 
граждан, СЗС 

% 57,2 59,8 62,5 65,1 65,3 73 

Источник: составлено автором по данным [4] 
Примечание: СЗФКиС — систематически занимающихся физи-
ческой культурой и спортом; СЗС — систематически занима-
ющихся спортом 

 
Таким образом, несмотря на наличие обозначен-

ных проблем, сфера физической культуры и спорта 
в России обладает значительным потенциалом для 
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дальнейшего развития и совершенствования. Реа-
лизация государственной политики в данной обла-
сти отражает устойчивую позитивную динамику, ко-
торая нуждается в дополнительной поддержке для 
устранения имеющихся барьеров. Системные ре-
шения по корректировке отдельных направлений 
политики способны существенно повысить эффек-
тивность спортивной отрасли, что позволит в пол-
ной мере достичь поставленных государством це-
лей. 

 
Выводы. Современная система государствен-

ного управления в сфере физической культуры и 
спорта отражает высокий уровень программной це-
леустремлённости государства и нормативного 
обеспечения, однако её практическая реализация 
связана с рядом барьеров, затрудняющих достиже-
ние целевых ориентиров. Выявленные ограничения 
отражают неоднородность условий в разных субъ-
ектах Российской Федерации, а также сохраняю-
щийся разрыв между стратегическими установками 
и институциональными возможностями на местах. 
При наличии позитивных тенденций — роста числа 
занимающихся спортом граждан и повышением 
обеспеченности спортивной инфраструктурой — не 
все направления государственной политики реали-
зуются с одинаковой эффективностью, что проявля-
ется в региональной фрагментарности, недостаточ-
ности цифровизации, а также в ограниченности ин-
ституциональных механизмов межведомственного 
взаимодействия. 

Для повышения результативности государствен-
ной политики требуется как сохранение программ-
ной преемственности и финансовой устойчивости, 
так и усиление системной согласованности управ-
ленческих решений на всех уровнях. Корректировка 
организационных механизмов, устранение выяв-
ленных узких мест в инфраструктурном, кадровом и 
нормативном аспектах, а также расширение кана-
лов общественной и профессиональной обратной 
связи могут способствовать укреплению субъект-
ного потенциала спорта и позволят перейти от чисто 
количественных ориентиров к более качественным 
изменениям. Именно такая трансформация спо-
собна обеспечить устойчивое развитие сферы фи-
зической культуры и спорта в долгосрочной пер-
спективе. 
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Barriers preventing the full implementation of the goals 

of state policy in the field of physical culture and 
sports 
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O11, O12, Q10, Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The article presents the key problems that hinder the full 

implementation of the goals of state policy in the field of 
physical culture and sports. The following key problems 
are highlighted in the work: partial accessibility of sports 
facilities, including in rural areas, as well as for people with 
disabilities; insufficient involvement of citizens, primarily 
children and youth; insufficient development of adaptive 
physical culture and adaptive sports; imperfection of the 
sports reserve training system; insufficient financing of 
sports projects and programs in a number of regions; 
limited use of digital technologies in management; 
problems of coordination between various responsible 
government agencies; insufficient attention to the 
promotion of a healthy lifestyle and physical education in 
educational institutions. It has been established that 
despite significant progress in the domestic field of 
physical culture and sports, the consequences of paying 
insufficient attention to these problems can lead to 
stagnation of physical culture and sports in an uncertain 
geo-economic environment. 

Keywords: physical education, sports, public policy, public 
administration, problems 
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Цифровая трансформация как драйвер высококачественного 
развития региональной экономики: сравнительный анализ 
опыта Китая и России 
 
 
 
 
Чжан Синьи 
аспирант, Санкт-Петербург государственный университет 
swift0604@gmail.com 
 
В эпоху цифровой экономики цифровая трансформация стала 
важной движущей силой, способствующей высококачественному 
развитию региональной экономики.  
В статье рассмотрены основные направления цифровой транс-
формации, включая стимулирование инновационной деятельно-
сти, модернизацию промышленного комплекса, оптимизацию 
распределения ресурсов и повышение конкурентоспособности 
рынков. Проведен сравнительный анализ государственной поли-
тики двух стран, включающий изучение политического фона, ре-
ализации конкретных инициатив и достигнутых результатов. На 
примере нескольких регионов было выявлено, что цифровая 
трансформация способствует развитию инновационного потен-
циала региональных экономик, совершенствованию структуры 
промышленности, а также повышению эффективности использо-
вания ресурсов и укреплению позиций на рынке.  
Ключевые слова: цифровая трансформация; региональная эко-
номика; качественное развитие; инновации; модернизация про-
мышленности 
 
 
 

Введение 
Со стремительным развитием информационных 

технологий цифровая трансформация становится 
ключевой тенденцией глобального экономического 
роста. На уровне региональной экономики цифро-
вые технологии трансформируют традиционные мо-
дели развития, формируя новые источники жизне-
способности и обеспечивая импульс для достиже-
ния высоких показателей качества регионального 
роста.  

Изучение механизмов и подходов к реализации 
цифровой трансформации приобретает особую зна-
чимость, поскольку оно способствует устойчивому 
экономическому росту регионов и укреплению их 
конкурентоспособности. Особый интерес представ-
ляет анализ опыта Китая и России — крупнейших 
развивающихся экономик, которые активно внед-
ряют цифровые технологии в целях повышения как 
качества, так и эффективности развития региональ-
ных экономик. Тем не менее, существующие разли-
чия в экономической основе, структуре промышлен-
ности и политической среде двух стран предопреде-
ляют особенности и отличия в стратегиях и подхо-
дах к цифровой трансформации. 

Данная статья ставит своей целью: 
1. Исследовать ключевые механизмы цифровой 

трансформации, влияющие на развитие региональ-
ной экономики. 

2. Проанализировать различия в политике и 
стратегии цифровизации Китая и России. 

3. Предложить теоретические и практические 
рекомендации для дальнейшего продвижения циф-
ровой трансформации. 

Проведенный анализ подчеркивает актуальность 
интеграции цифровых технологий в социально-эко-
номическое развитие регионов для укрепления их 
конкурентных позиций в условиях глобальной циф-
ровизации. 

 
Понятие цифровой трансформации 
Современное определение цифровой экономики 

было сформулировано в рамках Инициативы G20 по 
развитию цифровой экономики и сотрудничеству, 
утвержденной на саммите лидеров G20 в Ханчжоу в 
сентябре 2016 года. Согласно данному определе-
нию, цифровая экономика представляет собой эко-
номическую систему, в которой цифровые знания и 
информация выступают ключевыми факторами про-
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изводства, современные информационные сети ис-
пользуются в качестве основного носителя, а эф-
фективное применение информационно-коммуни-
кационных технологий (ИКТ) становится важным 
драйвером повышения эффективности и оптимиза-
ции экономической структуры.  

На практике одним из наиболее значимых прояв-
лений цифровизации является цифровая трансфор-
мация промышленности, которая обеспечивает 
внедрение новых технологий, повышение произво-
дительности и улучшение управленческих процес-
сов. Цифровая трансформация развивается парал-
лельно с расширением сфер применения цифровых 
технологий, характеризующихся сетевым взаимо-
действием, интеллектуализацией, информатиза-
цией и акцентом на данные как ключевой ресурс.  

Несмотря на растущую глубину исследований в 
области цифровой трансформации за последние 
годы, в научной среде отсутствует единое подходя-
щее концептуальное определение этого явления. 
Различия в интерпретации цифровой трансформа-
ции обусловлены многообразием исследователь-
ских подходов, акцентами на различных аспектах 
технологии и их влиянии на экономические и соци-
альные системы. Концепция цифровой трансфор-
мации получила широкое распространение в зару-
бежных научных исследованиях, которые начались 
значительно раньше, чем в отечественной науке. 
Однако до сих пор не выработано единого подхода 
к ее определению. Современные исследования в 
данной области акцентируют свое внимание на че-
тырех ключевых «постулатах» цифровой трансфор-
мации.  

Во-первых, цифровая трансформация характе-
ризуется высокой степенью проницаемости, что 
позволяет ей интегрироваться в различные сферы 
деятельности и преобразовывать традиционные 
подходы к организации процессов. Эрик Столтер-
ман был первым, кто заявил, что цифровая транс-
формация несет повсеместные изменения. В свою 
очередь, согласно мнению Цзюй Сюй, цифровая 
трансформация становится ключевым инструмен-
том для организаций, стремящихся обеспечить 
устойчивый рост в условиях нестабильности и не-
определенности внешней среды. Этот процесс поз-
воляет компаниям адаптироваться к изменениям, 
оптимизировать внутренние процессы и повышать 
свою конкурентоспособность за счет внедрения 
цифровых технологий.  

Обобщение существующих подходов было отра-
жено в трудах Боба Хайнингса, который определяет 
цифровую трансформацию как совокупный эффект 
многочисленных цифровых инноваций. По его мне-
нию, данные инновации способствуют появлению 
новых участников, организационных структур, цен-
ностей и убеждений. В то же время такие изменения 
могут угрожать, вытеснять или, напротив, дополнять 
существующие правила и практики в рамках органи-
заций, экосистем и отраслей.  

Помимо этого, цифровая трансформация при-
звана способствовать росту эффективности биз-
неса за счет повышения эффективности взаимодей-
ствия. К такому выводу пришел Джордж Вестерман: 

по мнению исследователя, логика цифровой транс-
формации состоит в том, чтобы способствовать ро-
сту эффективности бизнеса за счет повышения эф-
фективности цифровых технологий. Подобный под-
ход также отражается в работах Майкла Фицдже-
ральда, который подчеркивает, что цифровая 
трансформация - это способ инновационного разви-
тия бизнес-моделей за счет использования цифро-
вых технологий для улучшения качества обслужива-
ния клиентов и повышения эффективности взаимо-
действия с ними.  

В-третьих, цифровая трансформация обладает 
положительными внешними эффектами. Как отме-
чает Джордж Вестерман, внедрение цифровых тех-
нологий в деятельность компаний способствует по-
вышению эффективности их работы, росту внутрен-
ней мотивации сотрудников и, как следствие, улуч-
шению производительности. Кроме того, цифровая 
трансформация позволяет организациям более 
успешно конкурировать в условиях усиливающейся 
цифровой конкуренции.  

Наконец, цифровая трансформация обладает 
двойственной природой. Как отмечают Сол Берман 
и Лисю Ли, компании, внедряющие цифровые тех-
нологии, получают возможность более эффективно 
выявлять потенциальные возможности, что способ-
ствует успешной реализации интрапренерских ини-
циатив и повышению производительности. Однако 
вместе с тем риски, связанные с процессом транс-
формации, часто ложатся непосредственно на ком-
пании, что требует от них дополнительных усилий 
по управлению изменениями и минимизации воз-
можных потерь.  

Ахмед Бонфур, французский исследователь в 
области цифровизации, отмечает, что цифровая 
трансформация позволяет компаниям не только оп-
тимизировать человеческие ресурсы, но и совер-
шенствовать бизнес-процессы в целом. Тем не ме-
нее, он подчеркивает, что данный процесс может со-
провождаться значительными рисками и потенци-
альным ущербом для организаций. Этот ущерб мо-
жет включать как прямые финансовые потери, так и 
косвенные негативные последствия, связанные с 
перестроением организационной структуры и внед-
рением новых технологий. Данный подход отражает 
важность осознания как преимуществ, так и угроз, 
связанных с цифровой трансформацией, требую-
щих продуманного управления изменениями.  

Китайские исследования «цифровой трансфор-
мации» берут свое начало с момента официального 
государственного объявления о необходимости 
цифровизации. Вклад ряда китайских ученых позво-
ляет уточнить ключевые аспекты этого процесса.  

Сяо Сюй рассматривает цифровую трансформа-
цию как неотъемлемое условие развития предприя-
тий, акцентируя внимание на влиянии цифровых 
технологий на формирование стоимости компании. 
По его мнению, цифровизация обеспечивает рост 
ценности предприятий в конкурентной среде.  

Так, Ван Нучэн отмечает, что использование 
цифровых технологий способствует изменению ор-
ганизационной структуры и бизнес-моделей компа-
ний. Эти изменения позволяют предприятиям не 
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только модернизировать внутренние процессы, но и 
адаптироваться к условиям цифровой экономики, 
что обеспечивает конкурентные преимущества. 

В свою очередь, Чэнь Цинцзян подчеркивает, что 
цифровая трансформация основывается на приме-
нении цифровых средств и платформ для содей-
ствия инновациям в организации. В совокупности, 
это способствует повышению эффективности, улуч-
шению организационных показателей и созданию 
условий для устойчивого развития компаний. 

Таким образом, анализ используемых в данном 
труде научных трудов позволяет сделать ряд выво-
дов относительно цифровой трансформации пред-
приятий.  

Во-первых, концепция цифровой трансформа-
ции не имеет единого общепринятого определения. 
Различные подходы и перспективы изучения приво-
дят к вариативности интерпретаций. Это подчерки-
вает необходимость унификации концептуальных 
вопросов. В случае невозможности достижения кон-
сенсуса, следует ориентироваться на наиболее при-
знанные и обоснованные концепции, предлагающие 
систематизированные рамки для анализа. 

Во-вторых, в текущих исследованиях отсутствует 
единообразие в подходах к измерению цифровой 
трансформации предприятий. Даже популярные ме-
тоды, такие как текстовый анализ, приводят к раз-
личным эмпирическим результатам из-за разницы в 
ключевых словах и подходах к построению индика-
торов. Это требует разработки более согласован-
ных методологических подходов, включая унифика-
цию определения, коннотации и способов измере-
ния цифровой трансформации. 

Наконец, важным направлением является рас-
ширение исследовательского охвата данной темы. 
Это предполагает учет временного контекста, при-
менение теоретического анализа с позиций полити-
ческой экономии, использование современных ин-
струментов измерения, а также проведение научно 
обоснованного анализа. Данные шаги помогут обес-
печить более глубокое понимание феномена циф-
ровой трансформации и способствуют развитию 
прикладных и теоретических исследований в дан-
ной области. 

 
Понятие и показатели оценки высококаче-

ственного регионального экономического раз-
вития 

Под высококачественным развитием региональ-
ной экономики подразумевается процесс экономи-
ческого роста, характеризующийся высоким каче-
ством и эффективностью в региональном мас-
штабе. Этот процесс включает несколько ключевых 
аспектов: стабильность экономического роста, опти-
мизацию структуры промышленности, повышение 
инновационного потенциала, а также обеспечение 
устойчивости в использовании ресурсов и сохране-
ние окружающей среды. 

Оценка высококачественного развития регио-
нальной экономики может базироваться на ряде по-
казателей, к которым относятся: 

Темпы экономического роста, отражающие ста-
бильность и динамику развития; 

Доля ключевых отраслей в промышленной струк-
туре, что демонстрирует эффективность её оптими-
зации; 

Вклад инновационной деятельности, оценивае-
мый через количество патентов, внедрение новых 
технологий и прирост добавленной стоимости; 

Показатели энергопотребления, отражающие 
эффективность использования ресурсов; 

Параметры охраны окружающей среды, включая 
снижение выбросов загрязняющих веществ и ис-
пользование возобновляемых источников энергии. 

Данные показатели позволяют комплексно оце-
нить уровень и качество развития региональной эко-
номики, а также выявить её потенциал для устойчи-
вого роста.  

 
Механизмы цифровой трансформации для 

обеспечения высококачественного развития ре-
гиональной экономики 

Механизмы, стимулирующие инновации 
Цифровая трансформация открывает доступ к 

богатым информационным ресурсам и предостав-
ляет мощные технологические инструменты для 
развития региональных инноваций. Современные 
технологии, такие как большие данные и искус-
ственный интеллект, позволяют предприятиям об-
рабатывать и анализировать большие объемы дан-
ных. Это способствует более точному пониманию 
рыночного спроса и тенденций технологического 
развития, что, в свою очередь, помогает оптимизи-
ровать процессы научных исследований и разрабо-
ток (НИОКР) и повышать их эффективность. 

Цифровые технологические платформы играют 
ключевую роль в устранении географических и от-
раслевых барьеров, обеспечивая межрегиональный 
и межотраслевой обмен инновационными ресур-
сами. Эти платформы способствуют ускорению про-
цессов распространения знаний и диффузии техно-
логий, что стимулирует формирование и развитие 
региональных инновационных экосистем. 

Примером успешного внедрения цифровых тех-
нологий является инновационный кластер Чжунгу-
аньцунь. Используя преимущества цифровой плат-
формы, этот регион стал центром концентрации ве-
дущих мировых научных и технологических талан-
тов, университетов, исследовательских институтов 
и инновационных компаний. В Чжунгуаньцуне до-
стигнуты значительные успехи в таких областях, как 
искусственный интеллект и биомедицина. Эти до-
стижения внесли значительный вклад в высококаче-
ственное развитие экономики Пекина, продемон-
стрировав потенциал цифровой трансформации 
для ускорения инновационной деятельности. 

 
Механизм модернизации промышленности 
Цифровая трансформация радикально изменяет 

традиционные отрасли промышленности, модерни-
зируя их с использованием цифровых технологий 
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для достижения более высокого уровня интеллекту-
ализации и сетевого взаимодействия. В частности, 
применение промышленной интернет-платформы 
позволяет производственным компаниям обеспечи-
вать взаимодействие между различными элемен-
тами производственного оборудования, что способ-
ствует эффективному мониторингу в реальном вре-
мени и оптимизированному планированию процес-
сов производства. Это, в свою очередь, повышает 
производительность и качество продукции, а также 
снижает затраты и увеличивает гибкость производ-
ства. 

В секторе услуг цифровые технологии привели к 
появлению новых форм деятельности, таких как 
электронная коммерция, цифровые финансы, он-
лайн-образование и другие инновации, которые зна-
чительно расширили возможности этого сектора. 
Они не только улучшили качество предоставляемых 
услуг, но и увеличили их добавленную стоимость, 
сделав их доступнее для более широкого круга по-
требителей. 

Примером успешной цифровой трансформации 
является Ханчжоу, где компании, такие как Alibaba, 
сыграли ключевую роль в создании цифровых эко-
систем. Этот город стал важным центром для элек-
тронной коммерции, цифровой логистики и других 
областей, что способствовало значительным изме-
нениям в традиционном бизнесе и его переходу в 
цифровую экономику. В результате Ханчжоу стал 
известным мировым центром цифровой экономики, 
а региональная промышленная структура была оп-
тимизирована и модернизирована. 

Данные примеры подчеркивают, как цифровиза-
ция не только изменяет отдельные отрасли, но и 
оказывает глубокое воздействие на всю экономику 
региона, обеспечивая инновационные подходы к 
производству и улучшению качества услуг. 

 
Механизм оптимизации распределения ре-

сурсов 
Неоспоримым является тот факт, что цифровая 

трансформация повысила эффективность и точ-
ность распределения региональных ресурсов, 
прежде всего, за счет создания цифровых рыночных 
платформ и интеллектуальных систем принятия ре-
шений.  

В первую очередь, цифровые платформы для 
различных рынков факторов производства (таких 
как капитал, труд и технологии) делают информа-
цию о спросе и предложении более доступной и 
симметричной. Это способствует более свободному 
движению этих факторов, разумному ценообразова-
нию и снижению транзакционных издержек. 

С другой стороны, компании могут использовать 
анализ больших данных и алгоритмы искусствен-
ного интеллекта для оперативной корректировки со-
става факторов производства, что позволяет им 
быстро адаптироваться к изменениям рыночного 
спроса и достигать оптимального распределения 
ресурсов. 

Примером успешного внедрения этих технологий 
является Шанхайская свободная экономическая 

зона (ЗСТ). Здесь созданные цифровые плат-
формы, такие как единое окно для международной 
торговли, значительно упростили взаимодействие 
между различными государственными департамен-
тами (таможенными, карантинными, финансовыми 
и другими). Это улучшило координацию деятельно-
сти, повысило эффективность распределения ре-
сурсов и значительно увеличило международную 
конкурентоспособность региона. 

Эти примеры отражает влияние цифровизации 
на более эффективное распределение ресурсов и 
повышение эффективности экономики на регио-
нальном уровне. 

 
Механизм стимулирования жизнеспособно-

сти рынка 
В последние годы применение цифровых техно-

логий значительно снизило порог доступа на рынок 
для малых и средних предприятий (МСП), что обес-
печило им возможность использовать цифровые ин-
струменты и услуги по более доступным ценам. Это, 
в свою очередь, способствовало активному участию 
МСП в рыночной конкуренции и улучшению их пози-
ций на рынке. 

Одним из наиболее значимых факторов, способ-
ствующих росту конкурентоспособности МСП, явля-
ется использование платформ электронной тор-
говли, социальных сетей и других каналов цифро-
вого маркетинга. Эти инструменты предоставляют 
предприятиям более широкий охват аудитории и 
позволяют эффективно таргетировать потребите-
лей, что способствует увеличению клиентской базы 
и повышению узнаваемости бренда. 

Кроме того, развитие цифрового финансирова-
ния сыграло ключевую роль в преодолении про-
блем, связанных с трудностями получения финан-
сирования и высокими затратами на заемные сред-
ства для МСП. Цифровизация финансовых услуг по-
высила доступность капитала для предпринимате-
лей, что, в свою очередь, способствовало улучше-
нию рыночной жизнеспособности и инновационного 
потенциала МСП. 

Ярким примером успешной цифровой трансфор-
мации является город Шэньчжэнь, где малые и 
средние технологические предприятия, благодаря 
использованию цифровых технологий, смогли зна-
чительно ускорить свое развитие. Множество таких 
компаний заняли ключевые позиции на глобальном 
рынке смартфонов, беспилотных летательных ап-
паратов, умного оборудования и других высокотех-
нологичных продуктов. Это привело к формирова-
нию динамичной экосистемы инноваций и предпри-
нимательства, которая сыграла важную роль в эко-
номическом росте региона. 

 
Политика и практика цифровой трансформа-

ции в Китае  
Предпосылки и история развития политики 
Правительство Китая придает особое значение 

цифровой трансформации, рассматривая её как 
важную стратегическую инициативу, способствую-
щую качественному экономическому развитию. В 
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последние годы страна разработала и реализо-
вала несколько ключевых программных докумен-
тов, направленных на развитие цифровых техно-
логий в различных секторах экономики. Среди них 
можно выделить план действий «Интернет плюс», 
стратегию «Строительство цифрового Китая» и 
программу по развитию промышленного Интер-
нета. 

Эти инициативы обеспечивают политическую 
поддержку и создают правовые и институциональ-
ные гарантии для цифровой трансформации. Они 
направлены на стимулирование внедрения иннова-
ционных технологий в бизнес-процессы, улучшение 
инфраструктуры и повышение конкурентоспособно-
сти китайской экономики на глобальной арене. В ре-
зультате, в последние годы наблюдается значи-
тельный рост использования цифровых платформ, 
что способствует ускоренному развитию таких от-
раслей, как высокие технологии, электронная ком-
мерция, финансы и промышленность. 

 
Содержание политики и ее основные инициа-

тивы 
Укрепление цифровой инфраструктуры 
Правительство Китая активно содействует раз-

витию цифровой инфраструктуры, такой как сети 
5G, центры обработки больших данных и промыш-
ленный интернет, создавая прочную основу для 
цифровой трансформации. По состоянию на июнь 
2024 года в Китае будет создана крупнейшая в мире 
сеть 5G, включающая более 3,83 миллиона базовых 
станций. Также наблюдается значительное расши-
рение числа центров обработки больших данных, 
что является важным шагом для повышения эффек-
тивности цифровых технологий в стране. 

 
Содействие цифровой трансформации от-

раслей 
Китайское правительство активно поддерживает 

цифровую трансформацию традиционных отраслей 
экономики, стимулируя предприятия к внедрению 
цифровых технологий для повышения их произво-
дительности и уровня цифровизации. В частности, в 
обрабатывающей промышленности реализуются 
пилотные проекты по внедрению интеллектуаль-
ного производства, что способствует цифровой мо-
дернизации производственных процессов. В сель-
ском хозяйстве активно используются такие техно-
логии, как Интернет вещей и электронная коммер-
ция для сельскохозяйственной продукции, что спо-
собствует повышению эффективности производ-
ства и улучшению каналов сбыта. 

 
Развитие индустрии цифровой экономики 
Одним из приоритетных направлений государ-

ственной политики является развитие индустрии 
цифровой экономики. Китай активно поддерживает 
цифровые предприятия через создание специали-
зированных индустриальных парков, предоставле-
ние налоговых льгот и финансовых субсидий. Эти 
меры способствуют привлечение большего числа 
компаний в сектор цифровой экономики. В дополне-

ние к этому, усиливается поддержка научно-иссле-
довательской деятельности и инноваций в области 
цифровых технологий, что способствует повыше-
нию конкурентоспособности китайской цифровой 
экономики на глобальной арене. 

 
Усиление подготовки кадров «цифровых та-

лантов» 
С целью поддержания устойчивого роста цифро-

вой экономики, китайское правительство активно 
развивает систему подготовки специалистов в обла-
сти цифровых технологий и управления. В резуль-
тате реформ в системе образования и профессио-
нального обучения был подготовлен значительный 
резерв цифровых кадров. Также осуществляется 
привлечение высококвалифицированных специали-
стов из-за рубежа, что способствует обеспечению 
необходимого кадрового потенциала для эффектив-
ной цифровой трансформации. 

 
Практические примеры и эффективность 
Развитие цифровой экономики в провинции 

Чжэцзян: электронная коммерция как драйвер 
регионального экономического развития 

Ханчжоу, являющийся центром электронной ком-
мерции в Китае, стал ярким примером успешной 
цифровой трансформации. В городе была сформи-
рована крупнейшая в мире промышленная экоси-
стема электронной коммерции, с ведущим игроком 
на рынке — компанией Alibaba. В результате циф-
ровой трансформации Ханчжоу была создана пол-
ноценная промышленная цепочка, включающая 
торговые платформы, платежные системы, логи-
стику и аналитические технологии. Развитие элек-
тронной коммерции в регионе способствовало не 
только модернизации традиционной торговли, но и 
появлению новых отраслей, таких как цифровой 
маркетинг и электронная коммерция. Оборот элек-
тронной коммерции в Ханчжоу стабильно занимает 
одно из ведущих мест в стране, а вклад этой инду-
стрии в местный ВВП превышает 50%. Это также 
привлекло в город значительные инвестиции, высо-
коквалифицированные человеческие ресурсы и ка-
питалы, что способствовало улучшению инноваци-
онного потенциала и структурной оптимизации реги-
ональной экономики. 

 
Цифровая трансформация промышленности 

в Шэньчжэне: цифровые инновации как основа 
модернизации промышленности 

Шэньчжэнь, известный как инновационная сто-
лица Китая, продемонстрировал выдающиеся ре-
зультаты в области цифровой трансформации про-
мышленности. Город является центром технологи-
ческих инноваций и приложений, особенно в таких 
сферах, как 5G, искусственный интеллект, облач-
ные вычисления и беспилотники. В Шэньчжэне рас-
положены ведущие мировые компании, такие как 
Huawei, Tencent и DJI, которые играют ключевую 
роль в развитии технологий, способствующих ин-
теллектуализации производства. Успешная инте-
грация технологий 5G и Интернета вещей в про-
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мышленный процесс, а также развитие новых отрас-
лей, таких как промышленный интернет и интеллек-
туальные устройства, внесли значительный вклад в 
модернизацию обрабатывающей промышленности 
Шэньчжэня. Благодаря этому Шэньчжэнь стал не 
только центром инноваций, но и мировым лидером 
в цифровой экономике, продемонстрировав высо-
кий уровень конкурентоспособности региональной 
экономики. 

 
Политика и практика цифровой трансформа-

ции в России 
Предпосылки и история развития политики 

цифровизации 
Российское правительство рассматривает циф-

ровую трансформацию как одно из ключевых стра-
тегических направлений для обеспечения устойчи-
вого экономического роста в долгосрочной перспек-
тиве. В последние годы наблюдается усиление гос-
ударственной поддержки цифровой трансформа-
ции, что проявляется в разработке и реализации со-
ответствующих стратегий и инициатив. Одним из 
важнейших документов является «Стратегия разви-
тия цифровой экономики Российской Федерации», в 
которой сформулирована цель достичь цифровой 
трансформации экономики к 2030 году. 

В рамках данной стратегии были приняты меры, 
направленные на развитие цифровых технологий в 
различных секторах экономики, улучшение инфра-
структуры и повышение цифровой грамотности. 
Среди ключевых направлений — создание условий 
для активного внедрения цифровых технологий в 
промышленность, финансы, здравоохранение, об-
разование и другие области. Эти меры направлены 
на модернизацию национальной экономики, повы-
шение её конкурентоспособности и улучшение каче-
ства жизни граждан с использованием цифровых 
решений. 

 
Содержание политики цифровизации и ее ос-

новные инициативы  
Модернизация цифровой инфраструктуры 
Российское правительство активно увеличивает 

инвестиции в цифровую инфраструктуру, что спо-
собствует строительству широкополосных сетей, 
сетей мобильной связи и центров обработки дан-
ных. Особое внимание уделяется развитию новых 
коммуникационных технологий, таких как спутнико-
вая связь и квантовая связь, направленных на повы-
шение безопасности и надежности цифровой ин-
фраструктуры. Эти меры создают основу для даль-
нейшего внедрения цифровых решений и увеличи-
вают устойчивость инфраструктуры в условиях 
быстрых технологических изменений. 

 
Поддержка НИОКР и инноваций в области 

цифровых технологий 
Ключевым элементом государственной страте-

гии является усиленная поддержка научных иссле-
дований и разработок (НИОКР) в области цифровых 
технологий. В России был создан Фонд развития 
цифровой экономики, который оказывает финансо-
вую помощь для поддержки научных институтов и 

инновационных предприятий, занимающихся циф-
ровыми технологиями. Также наблюдается активи-
зация сотрудничества с международными техноло-
гическими компаниями, что способствует внедре-
нию передового опыта и технологий в управление и 
развитие цифровых решений. 

Содействие цифровой трансформации пред-
приятий 

Одним из приоритетных направлений государ-
ственной политики является стимулирование циф-
ровой трансформации в сфере бизнеса. Российское 
правительство поощряет предприятия внедрять 
цифровые технологии для повышения производи-
тельности, улучшения процессов управления и оп-
тимизации бизнес-операций. В частности, государ-
ство оказывает поддержку в виде консультационных 
услуг и обучающих программ по вопросам цифро-
вой трансформации, помогая компаниям разраба-
тывать и внедрять стратегии цифровизации. Наряду 
с этим активно расширяется использование цифро-
вых технологий в сфере государственных услуг, что 
способствует повышению эффективности работы 
государственных органов и улучшению управления. 

 
Обучение и подготовка кадров «цифровых 

талантов» 
Для успешной реализации цифровой трансфор-

мации необходимо развитие кадрового потенциала 
в области цифровых технологий. Российское прави-
тельство уделяет большое внимание подготовке 
цифровых специалистов, увеличивая инвестиции в 
образовательные учреждения и программы профес-
сиональной подготовки. В результате реализации 
этих инициатив, страна формирует значительный 
резерв высококвалифицированных кадров в обла-
сти цифровых технологий и управления, что содей-
ствует внедрению инноваций в различных секторах 
экономики. 

 
Практические кейсы и эффективность 
Строительство «умного города» в Москве 
Москва, являясь столицей Российской Федера-

ции, служит примером успешной реализации циф-
ровой трансформации на уровне городского управ-
ления. В рамках проекта «умного города» была по-
строена интеллектуальная инфраструктура, кото-
рая позволяет управлять городом с использованием 
цифровых технологий. Например, в области управ-
ления дорожным движением используются боль-
шие данные и искусственный интеллект для оптими-
зации транспортных потоков и повышения эффек-
тивности движения. В сфере государственных услуг 
внедрение электронных сервисов значительно 
упростило взаимодействие граждан с государствен-
ными органами, улучшив доступность и качество 
государственных услуг. 

 
Цифровая трансформация компании «Рос-

нефть» 
Ключевым примером цифровой трансформации 

в российской промышленности является крупная 
нефтяная компания «Роснефть». В компании была 
проведена комплексная цифровизация всех этапов 
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— от добычи и транспортировки нефти до её реали-
зации. Использование передовых цифровых техно-
логий позволило значительно повысить эффектив-
ность производства и управления. Также компания 
активно сотрудничает с международными партне-
рами, что способствует внедрению инноваций в 
нефтяную отрасль и продвижению цифровых техно-
логий в глобальном масштабе. 

 
Сравнительный анализ политики цифровой 

трансформации с использованием примеров 
Китая и России 

Ниже представлена таблица, сравнивающая по-
литику цифровой трансформации в Китае и России, 
которая охватывает ключевые инициативы и под-
ходы, направленные на обеспечение качественного 
развития региональной экономики, а также анализ 
соответствующих данных. 

 
Таблица 1 
Сравнение политики цифровой трансформации в Китае и 
России. 

Аспекты Китай Россия 

Цели политики Содействие развитию 
цифровых, высоко-
технологичных и ин-
теллектуальных от-
раслей промышлен-
ности в каждом реги-
оне страны. 
Совместная транс-
формация всей про-
мышленной цепочки, 
повышение комплекс-
ной конкурентоспо-
собности региональ-
ной экономики и со-
здание новых преиму-
ществ в цифровой 
экономике. 

Реализация циф-
ровой трансфор-
мации как ключе-
вого направле-
ния националь-
ной стратегии 
развития, 
направленного 
на увеличение 
доли цифровой 
экономики в эко-
номике страны, 
содействие ди-
версификации 
отраслей и повы-
шение общей 
конкурентоспо-
собности на меж-
дународной 
арене. 

Направления 
поддержки по-
литики 

Трансформация тра-
диционных отраслей: 
производство, фи-
нансы, культура и ту-
ризм, бизнес и тор-
говля; акцент на раз-
витии промышленной 
экологии цифровой 
экономики и содей-
ствии интеграции 
крупных, средних и 
малых предприятий.
  

Создание инфор-
мационной ин-
фраструктуры, 
исследования и 
разработки в об-
ласти цифровых 
технологий, раз-
витие цифрового 
бизнеса и элек-
тронной коммер-
ции, цифровиза-
ция сфер жизне-
обеспечения 
(например, здра-
воохранения, об-
разования, служб 
занятости и т. д.). 

Политика фи-
нансовой под-
держки 

Цель политики заклю-
чается в оказании 
финансовой под-
держки со стороны 
центральных и мест-
ных органов власти 
для стимулирования 
цифровой трансфор-
мации. Примером яв-

Предприятиям, 
реализующим 
проекты цифро-
вой трансформа-
ции, предостав-
ляются льготные 
кредиты, а в от-
ношении иннова-
ционных малых и 

ляется пилотная про-
грамма Китая по со-
зданию городов для 
цифровой трансфор-
мации малых и сред-
них предприятий, ко-
торая включает фик-
сированные стимулы 
для пилотных горо-
дов. Также преду-
смотрено создание 
промышленных фон-
дов и предоставле-
ние другой поддержки 
для развития проек-
тов в области цифро-
вой экономики. 

микропредприя-
тий, пилотных 
проектов по со-
зданию отече-
ственных цифро-
вых решений и 
других соответ-
ствующих пред-
приятий могут 
быть применены 
субсидии. 

Политика раз-
вития кадров 
«цифровых та-
лантов» 

Ускорение подготовки 
инновационных и 
цифровых талантов 
для цифровой эконо-
мики через увеличе-
ние финансовых ин-
вестиций в образова-
ние и научно-иссле-
довательские инсти-
туты. Университеты и 
предприятия полу-
чают поддержку и 
стимул к сотрудниче-
ству между промыш-
ленностью и акаде-
мией, с целью подго-
товки профессиона-
лов, способных эф-
фективно адаптиро-
ваться к потребно-
стям цифровой транс-
формации. 

Акцент на фор-
мирование та-
лантов в области 
цифровой эконо-
мики через уни-
верситеты и 
научно-исследо-
вательские ин-
ституты. Уделя-
ется внимание 
подготовке про-
фессионалов, од-
нако механизм 
сотрудничества 
между образова-
тельными учре-
ждениями и 
предприятиями 
для практиче-
ского формиро-
вания таких кад-
ров остается от-
носительно сла-
бым. 

Политика без-
опасности дан-
ных и защиты 
конфиденци-
альности 

Постоянное совер-
шенствование зако-
нов и нормативных 
актов, касающихся 
безопасности данных, 
усилении надзора за 
их защитой, создании 
механизма раннего 
предупреждения о 
рисках безопасности 
данных и ужесточе-
нии наказаний за 
утечку данных и дру-
гие правонарушения, 
что способствует по-
вышению уровня до-
верия к цифровой 
экономике и защите 
персональных дан-
ных. 

Несмотря на су-
ществование та-
ких законов, как 
«О защите ин-
формации, ин-
формационных 
технологий и за-
щите информа-
ции» и «О персо-
нальных дан-
ных», в сравне-
нии с Китаем 
России необхо-
димо ускорить 
практическую им-
плементацию 
этих законов и 
повысить уро-
вень технической 
защиты данных 
для устранения 
существующего 
отставания. 

Субъекты реа-
лизации поли-
тики 

Министерство про-
мышленности и ин-
формационных тех-
нологий, Министер-
ство финансов и дру-
гие ведомства разных 
отраслей совместно с 
местными органами 
власти работают над 
продвижением про-

Министерство 
цифрового разви-
тия, связи и мас-
совых коммуни-
каций Российской 
Федерации воз-
главляет реали-
зацию государ-
ственной про-
граммы «Цифро-
вая экономика». 
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граммы, создавая ме-
ханизм, который со-
единяет центральные 
и местные власти и 
предусматривает со-
трудничество между 
государством и пред-
приятиями. 

 

Политика под-
держки пред-
приятий 

Стимулирование ин-
тернет-платформ, 
промышленных пред-
приятий и других ком-
паний к открытию 
своих цифровых ре-
сурсов и возможно-
стей трансформации, 
что поможет малым и 
средним предприя-
тиям (МСП) достичь 
цифровой трансфор-
мации. Помимо этого, 
акцентируется внима-
ние на поддержке 
специализированных 
и новых предприятий, 
а также «газелей» в 
цифровой экономике. 

Стимулирование 
малых и средних 
предприятий 
(МСП) к исполь-
зованию цифро-
вых технологий 
для завершения 
цифровой транс-
формации и со-
здания собствен-
ных конкурент-
ных преимуществ 
в отраслевых це-
почках. Также 
предусмотрено 
предоставление 
МСП льготных 
условий кредито-
вания, включая 
кредиты под за-
лог интеллекту-
альной собствен-
ности. 

Политика 
оценки эффек-
тивности циф-
ровой транс-
формации 

Создана относи-
тельно полномас-
штабная система по-
казателей для оценки 
эффективности реа-
лизации цифровой 
трансформации. 
Оценка которая про-
водится по ряду пара-
метров и критериев, 
таких как: масштаб 
цифровой экономики, 
уровень цифровиза-
ции промышленности 
и эффективность 
цифровой трансфор-
мации предприятий. 
Меры по реализации 
политики постоянно 
корректируются в со-
ответствии с резуль-
татами оценок.  

Система оценки 
эффективности 
цифровой транс-
формации посто-
янно совершен-
ствуется и в 
настоящее время 
фокусируется 
главным образом 
на показателях 
роста цифровой 
экономики и раз-
вития цифровой 
инфраструктуры. 
 

 
 
Цели политики цифровизации Китая и Рос-

сии: общие черты и различия 
Общие черты 
Политика цифровой трансформации в Китае и 

России ориентирована на стимулирование экономи-
ческого роста и повышение национальной конкурен-
тоспособности. Обе страны выделяют цифровую 
экономику в качестве ключевого направлением для 
будущего развития. В свою очередь, цифровая 
трансформация способствует повышению произ-
водственной эффективности, оптимизации про-
мышленной структуры и стимулированию иннова-
ций. 

 
Различия 

Политика цифровой трансформации Китая ори-
ентирована на модернизацию промышленности и 
стимулирование инноваций. В частности, акцент 
сделан на использовании цифровых технологий для 
интеллектуальной, экологичной и ориентированной 
на услуги трансформации традиционных отраслей, 
развитии новых секторов экономики и повышении 
качества и эффективности производства. В отличие 
от Китая, политика цифровой трансформации Рос-
сии больше фокусируется на создании цифровой 
инфраструктуры, исследованиях и разработках в 
области цифровых технологий, а также на повыше-
нии уровня цифровых технологий и укреплении ин-
новационного потенциала страны. Особое внима-
ние уделяется обеспечению информационной без-
опасности, что является важной составляющей 
стратегического подхода к цифровой трансформа-
ции. 

 
Сходства и различия в политике цифровой 

трансформации Китая и России 
Сходства 
1. Правительства как Китая, так и России при-

дают большое значение созданию цифровой ин-
фраструктуры и увеличивают инвестиции в сети 5G, 
центры обработки больших данных и промышлен-
ный интернет. 

2. Обе страны активно поддерживают предприя-
тия в проведении цифровой трансформации, предо-
ставляя политическую и финансовую поддержку. 

3. В обоих государствах осуществляется внима-
ние на развитие цифровых талантов, увеличены ин-
вестиции в образовательные учреждения и внед-
рены программы подготовки специалистов в обла-
сти цифровых технологий. 

 
Различия 
1. Политические инициативы Китая в области 

цифровой трансформации промышленности носят 
более конкретный и глубокий характер, включая пи-
лотные проекты и создание индустриальных парков. 
Россия же акцентирует внимание на НИОКР и инно-
вациях, укрепляя международное сотрудничество и 
создавая специальные фонды для поддержки циф-
ровых технологий. 

2. Китай акцентирует внимание на роли рынка и 
стимулирует активное участие социального капи-
тала в развитии цифровой экономики. В России, 
напротив, бóльшее внимание уделяется роли госу-
дарства как главного драйвера цифровой эконо-
мики. 3. В Китае цифровая экономика интегрируется 
с реальным сектором экономики через использова-
ние цифровых технологий в производстве, сельском 
хозяйстве и услугах. В России же цифровая транс-
формация в большей степени сосредоточена на 
развитии технологий, и их применение в реальном 
секторе ограничено. 

 
Результаты Китая и России по реализации по-

литики цифровизации  
Общие черты 
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1. Масштабы цифровой экономики в обеих госу-
дарствах растут вместе с расширением сферы при-
менения цифровых технологий. 

2. Цифровые отрасли обеих стран достигли 
определенного развития, и появился ряд конкурен-
тоспособных на международном уровне предприя-
тий цифровой экономики. 

3. Цифровая трансформация Китая и России сыг-
рала положительную роль в содействии развитию 
региональных экономик стран, что выразилось в по-
вышении качества развития и конкурентоспособно-
сти региональных экономик государств. 

 
Различия 
1. Цифровая экономика Китая развивается быст-

рыми темпами и занимает одну из лидирующих по-
зиций в мире. В России, напротив, цифровая эконо-
мика развивается медленнее, и ее масштабы пока 
ограничены внедрением современных технологий 
лишь крупными предприятиями и государствен-
ными структурами. 2. Развитие цифровой экономики 
в России относительно Китая несколько замед-
ленно, также российские масштабы цифровой эко-
номики невелики. Применение цифровых техноло-
гий в России сосредоточено в основном на некото-
рых крупных предприятиях и государственных служ-
бах, а степень интеграции цифровой экономики с 
реальным сектором экономики низкая. 

3. Цифровая трансформация в Китае оказала по-
ложительное влияние на занятость и доходы насе-
ления, тогда как в России основной акцент был сде-
лан на повышении уровня информатизации и обес-
печении информационной безопасности. 

 
Пути цифровой трансформации для обеспе-

чения качественного развития региональной 
экономики 

Укрепление цифровой инфраструктуры 
Цифровая инфраструктура является ключевым 

инструментом для реализации цифровой трансфор-
мации на региональном уровне. Эффективное раз-
витие такой инфраструктуры требует значительных 
инвестиций в ключевые компоненты, включая сети 
5G, центры обработки данных, платформы облач-
ных вычислений и промышленный интернет. 

Особое внимание следует уделить улучшению 
покрытия сети, повышению скорости передачи дан-
ных и расширению мощностей для хранения и обра-
ботки данных. Важно также обеспечить взаимодей-
ствие между регионами, преодолевая информаци-
онные барьеры и способствуя межрегиональному 
обмену данными и ресурсами. Регионы могут стиму-
лировать участие частных операторов связи, интер-
нет-компаний и других структур в развитии цифро-
вой инфраструктуры, внедряя инновационные мо-
дели строительства и инвестирования. Это обеспе-
чит не только финансовую стабильность, но и повы-
шенную эффективность эксплуатации и управления 
цифровыми центрами. 

 
Содействие глубокой интеграции цифровых 

технологий и реальной экономики 

Для успешной цифровой трансформации реги-
она необходимо ориентировать предприятия на 
увеличение инвестиций в цифровые технологии, а 
также стимулировать их интеграцию в реальный 
сектор экономики. В сфере производства важным 
шагом является внедрение платформ промышлен-
ного интернета, а также цифровизация производ-
ственного оборудования и оптимизация производ-
ственных процессов. Это позволит повысить эф-
фективность и качество продукции, а также улуч-
шить управление цепочками поставок.  

В сельском хозяйстве акцент должен быть сде-
лан на использовании «Интернета вещей» (IoT, 
Internet of Things), больших данных и искусственного 
интеллекта для внедрения точного мониторинга, ин-
теллектуальной ирригации и отслеживания каче-
ства сельскохозяйственной продукции, что, в ре-
зультате, приведет к модернизации сельского хо-
зяйства.  

В сфере услуг важнейшей задачей является под-
держка цифровой трансформации традиционных 
торговых предприятий, развитие электронной ком-
мерции, цифровых финансов и других инновацион-
ных форм бизнеса. Внедрение цифровых техноло-
гий в реальный сектор экономики создаст новые 
точки роста и оптимизирует промышленную струк-
туру региона. 

 
Оптимизация цифровой экологической 

среды 
Для успешной цифровой трансформации реги-

она необходима хорошо развитая цифровая экоси-
стема. Это включает в себя не только правовую и 
политическую поддержку, но и развитие рыночной 
среды для цифровых предприятий. Региональные 
власти должны совершенствовать нормативно-пра-
вовую базу, стимулировать инновации, защищать 
интеллектуальную собственность и обеспечивать 
равные условия для конкуренции. Стоит отметить, 
что одним из ключевых элементов является созда-
ние системы мониторинга цифровой экономики, что 
позволит не только отслеживать эффективность 
цифровых инициатив, но и своевременно прини-
мать решения на основе точных данных.  

Не менее важно развивать цифровую культуру и 
повышать уровень цифровой грамотности среди 
населения, чтобы создать благоприятную атмо-
сферу для инноваций. Помимо этого, необходимо 
активно развивать международное сотрудничество 
и обмен опытом, что поспособствует улучшению по-
зиций региональной цифровой экономики на миро-
вом уровне. 

 
Заключение 
Цифровая трансформация является не только 

важным фактором повышения конкурентоспособно-
сти региона, но и необходимым условием для его 
устойчивого развития. Инновационные механизмы 
стимулирования, оптимизация распределения ре-
сурсов, а также внедрение цифровых технологий иг-
рают основополагающую роль в повышении эффек-
тивности производства, улучшении качества услуг и 
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создании новых точек роста для экономики. Успеш-
ный опыт китайских городов, таких как Шэньчжэнь и 
Ханчжоу, служит примером для других регионов и 
стран, в том числе России, где уже внедрены раз-
личные меры по реализации политики цифровиза-
ции. Несмотря на достигнутые результаты, суще-
ствует множество различий в подходах двух рас-
сматриваемых в статье стран, которые могут быть 
использованы для взаимного обмена опытом и 
адаптации лучших практик. 

Для дальнейшего развития региональной эконо-
мики необходимо продолжать усиление цифровой 
инфраструктуры, способствовать глубокой интегра-
ции цифровых технологий в реальный сектор, а 
также создавать благоприятную цифровую экоси-
стему, отвечающую местным условиям. Важно от-
метить, что с каждым годом цифровая трансформа-
ция становится все более значимым фактором, 
определяющим положение регионов на мировой 
арене. Использование этого потенциала будет спо-
собствовать высококачественному развитию эконо-
мики и повышению конкурентоспособности в эпоху 
цифровых технологий. 

Будущие исследования должны сосредото-
читься на изучении механизмов цифровой транс-
формации для регионального экономического раз-
вития и на создании научной основы для выработки 
эффективных политических решений. В частности, 
можно развивать исследования в контексте цифро-
вой трансформации в Китае и России, а также обоб-
щать полученные результаты для применения в 
других странах и регионах. В условиях быстрого раз-
вития технологий политика цифровой трансформа-
ции должна регулярно адаптироваться и совершен-
ствоваться в рамках обеспечения устойчивого и ка-
чественного развития на региональном уровне. 
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Digital Transformation as a Driver of High-Quality 

Development of Regional Economy: A Comparative 
Analysis of China and Russia's Experience 

Zhang Xinyi 
St. Petersburg State University 
 
In the era of digital economy, digital transformation has 

become an important driving force contributing to high-
quality development of regional economy. 

The article considers the main areas of digital transformation, 
including stimulating innovation, modernizing the industrial 
complex, optimizing resource allocation and increasing 
market competitiveness. A comparative analysis of the 
state policies of the two countries is conducted, including 
a study of the political background, implementation of 
specific initiatives and achieved results. Using the 
example of several regions, it was revealed that digital 
transformation contributes to the development of the 
innovative potential of regional economies, improving the 
industrial structure, as well as increasing the efficiency of 
resource use and strengthening market positions. 

Keywords: digital transformation; regional economy; high-
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Информационные технологии в банковском секторе: 
основные направления развития 
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asryan_albert@mail.ru. 
 
Актуальность. Цифровая трансформация всех областей эконо-
мики, в том числе банковского сектора, делает вопрос внедрения 
инновационных технологий в банковские модели управления 
бизнесом критически важным параметром, определяющим буду-
щую структуру банковского бизнеса, моделей и алгоритмов 
управления внутрибанковскими операционными процессами. В 
отсутствие четко сформированной стратегии цифровизации и 
практического плана инновационной перестройки коммерческие 
банки могут быть вытеснены с рынка банковских услуг цифро-
выми банками-конкурентами, а наиболее острым образом дан-
ное противостояние традиционных и цифровых моделей бан-
кинга проявится в секторе розничных банковских услуг. 
Цель. Анализ основных цифровых технологий и финансовых ин-
новаций, внедрение которых позволит коммерческим банкам 
обеспечить цифровую трансформацию текущих бизнес-моделей 
управления банковской деятельностью. Практическое моделиро-
вание использования основных технологических инноваций в 
операционных направлениях деятельности коммерческого банка 
в целях повышения удовлетворённости клиентов предоставляе-
мым розничным банковским сервисом, а следовательно, повы-
шения конкурентоспособности банковского бизнеса. 
Методология проведения работы. В процессе написания ста-
тьи применены следующие научные методы исследований: де-
дукции и индукции, анализа и синтеза, логический метод, сравни-
тельный и системный анализ, экономико-статистические методы. 
В качестве теоретической основы использованы научные труды 
отечественных и зарубежных авторов по проблеме цифровиза-
ции технологий управления банковским бизнесом.  
Результаты. Выделены классы цифровых технологий, составля-
ющих основу современной четвёртой промышленной револю-
ции, за счёт внедрения и эксплуатации которых возможно обес-
печить требующееся технологическое обновление банковского 
сектора. 
Область применения результатов. Данное исследование об-
ладает прикладным характером и может быть использовано оте-
чественными и зарубежными банками в качестве корпоративной 
дорожной карты по цифровизации блока розничных услуг, а 
также возможно частичное использование полученных результа-
тов по отдельным направления данного исследования коммерче-
скими банками, реализующими стратегию точечной цифровиза-
ции своих бизнес-моделей управления розничным банкингом. 
Выводы. Получено практическое подтверждение необходимо-
сти внедрения основных разновидностей инновационных техно-
логий в модели управления коммерческих банков: проанализиро-
ваны основные направления и варианты практического примене-
ния инновационных достижений в розничном банкинге с указа-
нием конкретных примеров на отечественном и иностранном 
рынках розничных банковских услуг. Как итог, сформулирован 
вывод о критической необходимости применения коммерческими 
банками современных информационных технологий в целях 
удержания рыночных позиций в банковском секторе, а также в 
целях обеспечения возможности адекватной конкурентной 
борьбы с инновационным игроками банковского рынка. 
Ключевые слова: цифровизация, инновации, прогресс, цифро-
вой банк. 

 
 
 

В рамках технологической перестройки моделей 
жизнедеятельности человечества, а именно в части 
цифровой трансформации экономических отноше-
ний в общем и финансового сектора в частности, 
необходимо обратить внимание на такое понятие, 
как «сквозные технологии». Оно, по мнению боль-
шинства исследователей, представляет собой клю-
чевой аспект текущей эпохи цифровизации ввиду 
того, что сквозные технологии проникают и сплош-
ным образом видоизменяют целые экономические 
системы, рынки и финансовые области. Можно ска-
зать, что они относятся к технологиям многократ-
ного применения в различных отраслях экономики. 
С точки зрения специалистов Центра подготовки ру-
ководителей цифровой трансформации РАНХиГС, 
сквозные технологии не связаны с отдельным про-
дуктом или услугой или сферой деятельности, а мо-
гут применяться во многих индустриях, отраслях, 
секторах экономики: одновременно в образовании, 
медицине, экономике, строительстве.  

Стоит обратить внимание на дорожные карты, 
разработанные Министерством цифрового разви-
тия, связи и массовых коммуникаций Российской 
Федерации в рамках реализации федеральной про-
граммы «Цифровая экономика». Каждая из них по-
священа определённой сквозной технологии, кото-
рой государством присвоен повышенный приоритет 
при реализации соответствующей федеральной 
программы: 

– технологии виртуальной и дополненной реаль-
ности; 

– квантовые технологии; 
– новые производственные технологии. 
– технологии беспроводной связи; 
– системы распределённого реестра; 
– компоненты робототехники и сенсорика; 
– искусственный интеллект и нейротехнологии. 
В рамках реализации государственной политики 

в сфере цифровой трансформации и внедрения ин-
новационных технологий в наиболее значимых от-
раслях народного хозяйства государственными ор-
ганами были созданы перечни так называемых 
«субтехнологий» развития сквозных цифровых тех-
нологий, а именно: 

1. В рамках развития искусственного интел-
лекта и нейротехнологий были выделены сле-
дующие направления: 

– компьютерное зрение;  
– обработка естественного языка;  
– распознавание и синтез речи;  
– рекомендательные системы и интеллектуаль-

ные системы поддержки принятия решений;  
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– перспективные методы и технологии искус-
ственного интеллекта;  

– нейропротезирование;  
– нейроинтерфейсы, нейростимуляция и нейро-

сенсинг. 
2. В рамках развития технологий виртуальной 

и дополненной реальности были выделены сле-
дующие направления: 

– средства разработки VR/AR-контента и техно-
логии совершенствования пользовательского опыта 
(UX) со стороны разработчика; 

– платформенные решения для пользователей: 
редакторы создания контента и его дистрибуции; 

– технологии захвата движений в VR/AR и фото-
грамметрии; 

– интерфейсы обратной связи и сенсоры для 
VR/AR; 

– технологии графического вывода; 
– технологии оптимизации передачи данных для 

VR/AR. 
3. В рамках развития систем распределённых 

реестров были выделены следующие направле-
ния: 

– технологии обеспечения целостности и непро-
тиворечивости данных (консенсус); 

– технологии создания и исполнения децентра-
лизованных приложений и смарт-контрактов; 

– технологии организации и синхронизации дан-
ных. 

4. В рамках развития технологий беспровод-
ной связи были выделены следующие направ-
ления: 

– WAN (глобальная сеть связи, охватывающая 
большие территории и включающая большое коли-
чество узлов связи);  

– WLAN (беспроводная локальная связь, техно-
логии сетей связи, предназначенные для обеспече-
ния беспроводного покрытия и доступа в рамках ло-
кальных пространств);  

– PAN (беспроводная персональная связь; техно-
логии сетей связи, построенных «вокруг» человека, 
то есть связывающие устройства, используемые че-
ловеком в рамках его активности);  

– MAN (городская вычислительная сеть; сети 
связи, используемые для обеспечения покрытия в 
пределах города);  

– BAN (нательная компьютерная сеть, техноло-
гии беспроводных нательных компьютерных сетей). 

Дадим более развёрнутый обзор перспективам 
применения некоторых указанных выше цифровых 
инноваций и технологий в рамках современного раз-
вития банковского сектора, особо уделив внимание 
прикладному характеру внедрения соответствую-
щих технологий в модели управления банковским 
бизнесом. 

Первоначально определены основные разновид-
ности современных цифровых технологий с 
наибольшим положительным потенциалом от их 
практической реализации: технологии и алгоритмы 
искусственного интеллекта, высокоскоростные бес-
проводные способы связи, инновационные техноло-
гии на базе систем распределённых (децентрализо-
ванных) реестров, а также прорывные технологии 

виртуальной и дополненной реальностей. Каждое 
из выделенных направлений будет декомпозиро-
вано на составляющие его субтехнологии с после-
дующим практическим моделированием способов 
применения этих технологий в контексте цифрови-
зации текущих моделей управления банковскими 
бизнес-процессами. Для большей наглядности ав-
тором по каждому из выделенных инновационных 
направлений будут приведены практические при-
меры реализации этих финансовых инноваций в ре-
ально функционирующих отечественных и ино-
странных коммерческих банках с указанием достиг-
нутых показателей оптимизации и повышения эко-
номической эффективности. 

 
Технологии виртуальной и дополненной ре-

альности 
Технология виртуальной реальности (virtual 

reality, VR) – это комплексная технология, позволя-
ющая погрузить человека в иммерсивный виртуаль-
ный мир при использовании специализированных 
устройств (шлемов виртуальной реальности; датчи-
ков и сенсоров виртуальной реальности). Виртуаль-
ная реальность обеспечивает полное погружение в 
компьютерную среду, окружающую пользователя и 
реагирующую на его действия естественным обра-
зом. В своей простейшей форме виртуальная ре-
альность включает 360-градусные изображения или 
видео.  

Технология дополненной реальности (augmented 
reality, AR) – технология, позволяющая интегриро-
вать информацию с объектами реального мира в 
форме текста, компьютерной графики, аудио- и 
иных представлений в режиме реального времени. 
Информация предоставляется пользователю с ис-
пользованием heads-up display (индикатор на лобо-
вом стекле), очков или шлемов дополненной реаль-
ности (HMD) или иной формы проецирования гра-
фики для человека (например, смартфон или проек-
ционный видеомэппинг).  

Применительно к банковскому сектору перечис-
ленные инновационные технологии наиболее пер-
спективны в следующих областях управления бан-
ковским бизнесом: 

– управление банковским персоналом: цифровая 
перестройка процедур найма нового персонала и 
трансформация внутрикорпоративных образова-
тельных программ с целью построения цифровой 
среды для обучения и повышения квалификации 
банковских сотрудников. 

Новые технологические решения в сфере управ-
ления персоналом предоставляют возможность 
проводить внутреннюю бизнес-аналитику, измерять 
и прогнозировать производительность труда со-
трудников, групп исполнителей или целых подраз-
делений, облегчают работу службы управления 
персоналом с помощью автоматизации рутинных 
процедур [1, с. 274]. 

Заслуживает внимания практика применения ин-
струментов виртуальной и дополненной реальности 
подразделениями Сбербанка, где подобные инно-
вации применяются для обучения сотрудников 
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банка, осуществляющих непосредственные комму-
никации с клиентами: разработан виртуальный тре-
нажер, предусматривающий многочисленные сце-
нарии нестандартных ситуаций, требующий от со-
трудников проявления навыков лояльности, стрес-
соустойчивости и работы с возражениями проблем-
ных клиентов. Данный тренажер позволяет суще-
ственно повысить степень удовлетворённости и ка-
чество обслуживания пользователей розничных 
банковских услуг за счет должной подготовки опера-
ционного персонала к возможным сценариями про-
блемных ситуаций в общении с клиентами банка. 

– организация дистанционных каналов взаимо-
действия между клиентами и банкам в формате 
24/7: обеспечение круглосуточного клиентского сер-
виса, в том числе через доступ к цифровой банков-
ской среде, в которой клиенту могут быть предо-
ставлены виртуальными банковскими помощниками 
и ассистентами (виртуальный персональный мене-
джер) все необходимые услуги и продукты; 

– построение новых цифровых каналов продаж 
классических банковских продуктов: например, 
продажа ипотеки без необходимости очной явки 
клиента по фактическому адресу расположения 
объекта недвижимости, взамен чего клиент будет 
иметь возможность прохождения виртуального рум-
тура по интересующему его объекту. 

На данный момент маркетинговые проекты с ис-
пользованием иммерсивных, то есть погружающих 
технологий в России есть у Сбербанка, Альфа-
банка, ВТБ, Райффазен-банка и у других финансо-
вых корпораций. Технологии VR/AR призваны ре-
шать сразу несколько задач: использоваться в каче-
стве маркетингового инструмента, расширять ка-
налы продаж, а также являться коммуникативным и 
информационным каналами. Анализируя деятель-
ность Сбербанка, следует отметить, что его Корпо-
ративный университет обучает своих сотрудников, 
используя VR-очки, быть вежливыми по отношению 
к незащищённым слоям населения, то есть 360- гра-
дусная съёмка позволяет работникам прочувство-
вать сложности, с которыми сталкиваются пожилые 
люди или инвалиды во время выполнения простых 
действий в банке [2, с. 147]. 

Как уже было отмечено выше, инновационные 
технологии виртуальной (VR) и дополненной (AR) 
реальностей обеспечивают цифровую трансформа-
цию классических технологий по подбору, обуче-
нию, адаптации и развитию персонала в рамках по-
строения виртуальной обучающей среды банка. 
Обучение в виртуальной реальности чрезвычайно 
эффективно в качестве инструмента развития пер-
сонала организации. Возможность полностью погру-
зиться в сценарий обучения и прочувствовать его 
приводит к более активному взаимодействию с 
учебным материалом, лучшему пониманию обучаю-
щих концепций и запоминанию информации. Также 
инструменты виртуальной реальности могут быть 
успешно использованы вместо реальных сценариев 
обучения, когда они слишком дороги, опасны или от-
нимают большое количество организационных ре-

сурсов для подготовки. К примеру, речь идёт об обу-
чении охранников кассовых узлов или инкассаторов 
денежной наличности [3, с. 65].  

 
Технологии искусственного интеллекта 
Для более полноценного раскрытия содержания 

технологий этой категории необходимо несколько 
шире пояснить отдельные субтехнологии, работаю-
щие на базе искусственного интеллекта, а именно: 

– компьютерное зрение – технология, направ-
ленная на извлечение информации из визуальных 
данных и принятие решений на основе этой инфор-
мации. Технология используется для распознава-
ния лиц и жестов, поиска и извлечения информации 
на изображениях, интеллектуальной обработки до-
кументов; в финансовом секторе компьютерное зре-
ние применяется, например, для распознавания ин-
формации на бумажных носителях и перевода её в 
цифровой вид; 

Достаточно интересным является внедрение 
технологии компьютерного зрения на базе плат-
формы Luna в операционные модели обслуживания 
клиентов, реализованное Московским кредитным 
банком. Банк запустил пилотный проект с отделе-
нием для обслуживания физических лиц, оборудо-
ванное камерами наружного наблюдения, которые в 
режим реального времени анализируют весь кли-
ентский путь от входа в отделение, далее весь внут-
ренний маршрут и точки контакта клиента с банков-
ским сервисом, вплоть до выхода клиента из отде-
ления. Цель применения данной инновационной 
технологии в сборе и анализе данных об эмоцио-
нальном состоянии клиента в процессе получения 
банковских услуг, выявление особенностей пове-
денческих моделей с учетом социально-демографи-
ческих параметров (возраст, пол, образование), 
определение времени ожидания клиента в очереди, 
качество и оперативность обслуживания сотрудни-
ками банка, а в последующем собранная и система-
тизированная информация используется при разра-
ботке и реализации обучающих программ для бан-
ковского персонала. 

– обработка естественного языка – класс ре-
шений, направленных на понимание языка и генера-
цию текста, несущего смысл, а также общение на 
естественном языке при взаимодействии компью-
тера и человека (например, «Интеллектуальный по-
иск ответов в тексте и "понимание" запросов поль-
зователя», «Автоматический выбор и интеграция 
навыков», «Интеллектуальный поиск по базе доку-
ментов», «Мультизадачные разговорные асси-
стенты»); 

– распознавание и синтез речи – класс решений, 
позволяющих осуществлять перевод речевого за-
проса в текстовый вид, в том числе анализ тембра и 
тональности голоса, распознавание эмоций, а также 
синтезировать речь (например, «Проверки подлин-
ности речи», «Распознание сложных смысловых 
конструкций и сленга в речи», «Проверка подлинно-
сти личности говорящего»); на финансовом рынке 
указанные технологии применяются для разработки 
голосовых чат-ботов, виртуальных ассистентов, ре-
чевой аналитики, аутентификации клиентов, а также 
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при построении двухуровневой системы функциони-
рования колл-центров банков. 

Виртуальный банковский помощник с функцией 
распознавания и синтеза речи эффективно может 
справиться с функцией выполнения холодного про-
звона клиентской базы банка. Холодные звонки ча-
сто происходят по одному и тому же сценарию: опе-
ратор устанавливает контакт с клиентом, спраши-
вает, как можно обратиться, и доводит информацию 
о банковской услуге или продукте. Если клиент за-
интересован, то оператор продолжает диалог. Ча-
сто клиент отказывается от предложения и опера-
тор переходит к следующему клиенту. Эту стадию 
на себя может взять виртуальный робот, он опреде-
лит степень заинтересованности клиента и в случае 
успеха переключит его на живого оператора кон-
тактного центра банка. Преимуществом такого сце-
нария является скорость и рациональное использо-
вание человеческих ресурсов. Виртуальный робот 
может отслеживать готовность операторов к обра-
ботке лидов и, если возникает ситуация, когда нет 
свободного оператора, то система останавливает 
обзвон до момента освобождения сотрудников 
колл-центра банка [4, с. 46]. 

Также инструменты искусственного интеллекта, 
способные синтезировать голосовую речь, сегодня 
применяется и для информирования заемщиков об 
образовавшейся задолженности по банковским роз-
ничным кредитам. Так, например, «Сбербанк» ис-
пользует в тестовом режиме систему для обзвона 
физических лиц с задолженностью по кредитам 
«IronLady», которая использует алгоритмы искус-
ственного интеллекта, что в среднем на 20% повы-
сило платежную дисциплину проблемных заемщи-
ков в последующих платежных периодах [5, с. 48]. 

– рекомендательные системы и интеллекту-
альные системы поддержки принятия решений – 
класс решений, обеспечивающий выполнение про-
цесса без участия человека, поддержку в выборе 
решений, а также прогностическое моделирование 
объектов, которые будут интересны пользователю 
(например, «Поддержка принятия и верификация 
решений надзорных органов», «Системы управле-
ния рыночными рисками»). 

Среди ключевых направлений применения инно-
вационных технологий на базе искусственного ин-
теллекта на финансовом рынке можно выделить 
следующие функциональные направления: 

– скоринг / автоматическая оценка кредито-
способности; 

Особый интерес вызывает практика использова-
ния машинного обучения при создании скоринговых 
систем управления кредитными рисками в рознич-
ном блоке, которую реализовал Альфа-Банк на базе 
своей лаборатории машинного интеллекта, где раз-
рабатываются и обучаются на реальных больших 
массивах данных соответствующие нейронные 
сети. Уже сейчас разработанный банком автомати-
ческий скоринг обучен анализировать потоки тран-
закций потенциальных и действующих заемщиков 
по используемым банковскими картам (дебетовым и 
кредитным), а также платежную активность по теку-

щими счетам, также система автоматически обраба-
тывает все доступные источники кредитных историй 
заемщика (как внутрибанковские, так и внешние 
базы данных), особое внимание нейросеть уделяет 
наличию в прошлой кредитной истории потенциаль-
ного заемщика обращений в микрокредитные орга-
низации, что существенно повышает уровень кре-
дитного риска такого клиента. 

– андеррайтинг / индивидуальная оценка креди-
тоспособности и рисков; 

– торговля банковскими продуктами и услугами 
/ каналы, восприятие, бренд;  

– инвестиционное консультирование / алго-
ритмическая торговля, анализ торговых сигна-
лов;  

– управление банковскими рисками, в первую 
очередь, кредитными рисками;  

– банковский маркетинг в условиях цифровиза-
ции финансового сектора (обработка и анализ по-
веденческих данных с помощью Big Data);  

– взаимодействие с клиентами (чат-боты, го-
лосовые и виртуальные ассистенты, роботы-по-
мощники); 

– противодействие мошенничеству / противо-
действие отмыванию преступных доходов, реали-
зация процедуры «знай своего клиента». 

Механизмы искусственного интеллекта различ-
ной степени сложности и внедрённости в клиент-
ский опыт взаимодействия с банками сделают воз-
можным, а фактически уже реализуют повсемест-
ный доступ клиентов к банковским услугам в реаль-
ном времени с возможностью получения консульта-
ций по интересующим их вопросам в удобном месте 
и в удобное время. Уже сейчас мы можем фиксиро-
вать, что многие банки выявили необходимость не 
только в предоставлении банковских услуг клиентам 
в реальном времени с учётом использования ма-
шинного интеллекта, но и в разработке бесшовных 
финансовых экосистем, что позволит снизить «тре-
ния» клиента при взаимодействии с банковскими 
подразделениями и, как следствие, повысить его 
клиентскую удовлетворённость и последующую ло-
яльность в отношениях со своим банком [6, с. 264]. 

Стоит отметить, что использование передовых 
технологий искусственного интеллекта ведущими 
финансовыми учреждениями неуклонно растет: 
около 60 процентов респондентов сектора финансо-
вых услуг, опрошенных McKinsey Global AI Survey, 
сообщают, что их компании внедрили по крайней 
мере одну возможность искусственного интеллекта. 
Чаще всего используются технологии искусствен-
ного интеллекта в следующих сферах: автоматиза-
ция процессов с помощью роботов (36%) для струк-
турированных операционных задач; виртуальные 
помощники или разговорные интерфейсы (32%) для 
отделов обслуживания клиентов; и методы машин-
ного обучения (25 процентов) для выявления мо-
шенничества и поддержки андеррайтинга и управ-
ления рисками [7, с. 391-392]. 

Обратим внимание на современные тренды ав-
томатизации технологий управления персоналом на 
базе искусственного интеллекта, которые позво-
ляют обеспечить высокий уровень проникновения 
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технологических новшеств в сферу HR-менедж-
мента преимущественно с помощью разработки и 
внедрения комплексных автоматизированных ин-
формационных систем, использующих алгоритмы 
машинного интеллекта в дополнении с такими 
субтехнологиями, как датчики дополненной реаль-
ности, Big Data, облачные технологии. Как правило, 
функциональное содержание таких информацион-
ных систем коррелирует с основными участками де-
ятельности служб по управлению персоналом, а 
именно включает следующие блоки [8, с. 33]: 

– система управления человеческими ресур-
сами, 

– система управления человеческим капиталом, 
– сервисы по подбору персонала, 
– система HR-аналитики, 
– база данных о кандидатах и открытых вакан-

сиях, 
– система кадрового делопроизводства, 
– система учёта рабочего времени, 
– корпоративная коммуникационная сеть. 
Особое внимание среди разновидностей техно-

логий искусственного интеллекта стоит обратить на 
алгоритмы распознавания и синтеза человече-
ской речи, которые в повседневной жизни высту-
пают личными голосовыми ассистентами человека. 
Внедрение таких голосовых помощников в повсе-
дневную жизнедеятельность потребителей услуг, в 
том числе банковских, уже набирает существенные 
темпы. Особенно актуальна данная технология для 
слепых людей, людей со слабым зрением и иным 
физиологическими ограничениями. Алгоритмы рас-
познавания речи обеспечивают или расширяют до-
ступ данной категории граждан к печатной или элек-
тронной информации, ежедневной или социальной 
деятельности, а также к рынку банковских услуг.  

Применительно к розничному банкингу голосо-
вые помощники постепенно могут стать одним из 
основных каналов коммуникаций между клиентами 
и банками, так как они всегда доступны, удобны в 
пользовании, полностью встроены в повседневную 
жизнь людей, а самое главное, обладают навыками 
индивидуализации предлагаемых банковских про-
дуктов. Голосовые помощники, используя алго-
ритмы искусственного интеллекта, с высокой степе-
нью вероятности могут смоделировать и предуга-
дать потребности клиентов, сформировать наибо-
лее актуальные и подходящие предложения [6, с. 
264]. 

Одним из первых банков, который внедрил в 
свою работу такую информационную технологию, 
как голосовой помощник, является «Тинькофф 
Банк». За несколько лет успешной работы, голосо-
вой помощник банка «Олег» может распознать по-
рядка 95% произнесенных голосов. Благодаря обра-
щению к голосовому помощнику, пользователь мо-
жет решить следующие вопросы: перевести денеж-
ные средства со своего счета на счет пользователя 
банков Тинькофф или Сбербанк; получить консуль-
тацию по имеющимся в банке Тинькофф продуктам 
и услугам; осуществить отправку документов по 
электронной почте; изменить свои личные персо-

нальные данные во внутренней системе банка; при-
обрести билеты в кинотеатр; забронировать столик 
в ресторане [9, с. 267]. 

Банк «Хоум Кредит» использует основанных на 
ИИ чат-ботов и голосовых помощников. Выясни-
лось, что благодаря их применению более 90% кли-
ентов ограничиваются ответом робота и более суток 
после полученной «консультации» в колл-центр по-
вторно не обращаются. За счёт использования чат-
бота Тинькофф-банк экономит от 30 до 200 млн руб 
в месяц. Успешной реализацией интеллектуальных 
речевых технологий стал бот, разработанный 
Альфа-банком. Он был создан в 2018 году с ориен-
тацией на зарплатные проекты банка. До внедрения 
бота специалисты банка каждый день принимали 
большое число типовых вопросов об условиях от-
крытия и ведения зарплатных расчётных счетов. Ин-
теллектуальная система быстро позволила решить 
проблему такого рода типовых обращений. В ре-
зультате операционисты колл-центра смогли вни-
мательнее относиться к более содержательным во-
просам [10, с.38].  

Противодействие мошенничеству – ещё одно 
направление, в котором расширяется использова-
ние механизмов искусственного интеллекта. Благо-
даря способности анализировать большие объёмы 
данных, выявлять нетипичные транзакции и отсле-
живать аномалии, трудно заметные для человека, 
технологии искусственного интеллекта позволили 
за счёт снижения ресурсоёмкости вывести проце-
дуры обнаружения фактов мошенничества на новый 
уровень, превосходящий классический анализ кон-
трольных факторов риска [11, с. 163]. В режиме ре-
ального времени выявляются подозрительные со-
бытия и блокируются нехарактерные для клиента 
транзакции (например, с признаками мошенниче-
ства с кредитными картами); в случае необходимо-
сти алгоритм подключает сотрудника банка для про-
ведения более детальной проверки и анализа доку-
ментов и изображений. 

Отдельно стоит указать на использование в бан-
ковском секторе биометрических данных, которые 
обрабатываются алгоритмами и технологиями ис-
кусственного интеллекта. Биометрические данные 
служат неотъемлемой частью цифровой трансфор-
мации банковского сектора, делая клиентский опыт 
более удобным и эффективным, а также суще-
ственно повышая защищённость каналов связи 
между клиентами и банками, что позволяет снизить 
финансовые потери от противоправных действий 
третьих лиц с денежными средствами клиентов бан-
ков [12, с.87–88]. На данный момент биометриче-
ская идентификация в банках осуществляется 
только по голосу и изображению лица клиента, од-
нако существуют точки зрения, указывающие на 
возможность расширения данного перечня биомет-
рических параметров. Так, существуют предложе-
ния по применению дактилоскопической идентифи-
кации в банках. На сегодняшний момент ЕБС не со-
держит такой базы данных, поэтому в таком случае 
банки должны будут сами создать такую информа-
ционную систему [13, с. 71]. Наиболее масштабный 
пример зарубежного опыта внедрения технологий 
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биометрии в банковский секторе представляет ин-
дийская система биометрического распознавания 
граждан «Aadhaar», которая содержит в себе более 
1,2 млрд образцов биометрических данных жителей 
страны, в том числе, отпечатки пальцев и скан-об-
разцы глаз. Данная система позволила индийскому 
правительству существенно увеличить финансовую 
инклюзивность населения столь большой страны, 
как Индия, с помощью предоставления базовых 
банковских услуг по открытию текущих счетов и вы-
писку банковских карт дистанционно по средствам 
идентификации граждан с использованием этой си-
стемы биометрии. 

Благодаря технологиям искусственного интел-
лекта появилось одно из перспективных направле-
ний развития продаж в банковском сектора – про-
дажи с использованием Big Data или «больших дан-
ных». Умение использовать накопленные данные о 
клиентском поведении, возможность собирать и об-
рабатывать клиентские активности в режиме реаль-
ного времени, анализировать и создавать новые по-
требительские сегменты в зависимости от выявлен-
ных динамик внутри поведенческих моделей потре-
бителей банковских услуг предстают неотъемлемой 
частью современных эффективных моделей управ-
ления банковскими продажами. В свою очередь, ка-
чественная и оперативная обработка такого огром-
ного массива информации в режиме реального вре-
мени возможна только с использованием алгорит-
мов искусственного интеллекта. 

Данная технология актуально не только для ком-
мерческих банков, но и для Центрального Банка 
Российской Федерации, так как ему необходимо 
ежеминутно анализировать огромное количество 
информации, которая поступает из коммерческих 
банков в виде их разнообразных форм отчетности. 
Анализируя эту информацию ЦБ РФ принимает ре-
шение о введении различных контрольно-надзор-
ных процедур по отношению к тому или иному банку 
или же о лишении банковской лицензии ввиду гру-
бых нарушений требований ЦБ РФ. Кроме того, ЦБ 
РФ осуществляет анализ состояния экономики в 
стране, процент закредитованности населения и 
многие другие показатели. Технология Big data спо-
собна существенно упростить и ускорить этот про-
цесс. Данная технологи также помогает Централь-
ному Банку Российской Федерации в рамках пруден-
циального надзора своевременно предупреждать 
потенциальные нарушения со стороны кредитных 
организаций [14, с.15]. 

 
Технологии беспроводной сети  
Технологии беспроводной связи – подкласс ин-

формационных технологий, служат для передачи 
информации между двумя и более точками на рас-
стоянии, не требуя проводной связи. В качестве но-
сителя информации в таких сетях выступают радио-
волны различных диапазонов, инфракрасное, опти-
ческое или лазерное излучение.  

Применительно к развитию и цифровой транс-
формации розничного сегмента банковского сек-
тора необходимо выделить следующие инноваци-
онные направления: 

– облачные технологии. На текущем этапе 
научно-технического прогресса ни один коммерче-
ский банк не может считаться цифровым, соответ-
ственно, конкурентоспособным на банковском 
рынке, если им не используются в операционных 
моделях управления облачные сервисы, позволяю-
щие оптимизировать технологическую инфраструк-
туру банка и организовать внутренние бизнес-про-
цессы наиболее эффективным образом с точки зре-
ния как достижения показателей рентабельности 
банковской деятельности, так и оптимизации за-
тратной части операционных бюджетов банков. 

На сегодняшний день можно выделить три ос-
новные категории моделей облачных вычислений, 
обладающих наибольшим прикладным потенциа-
лом [15, с. 184-185]: 

1. Инфраструктура как услуга (IaaS)  
2. Платформа как услуга (PaaS)  
3. Программное обеспечение как услуга (SaaS). 
Главным преимуществом для банков является 

гибкость облачных бизнес-моделей управления и 
инструментов, позволяющих сокращать операцион-
ные циклы разработки новых розничных банковских 
продуктов. Это способствует более быстрому и эф-
фективному реагированию на потребности клиентов 
банков. Облачные вычисления позволяют разви-
вать новые продукты без капитальных вложений, а 
также позволяют коммерческим банкам переносить 
в облако некритичные сервисы, включая исправле-
ния ПО, клиентское обслуживание и другие вычис-
лительные процессы. В результате банки могут 
больше сосредоточиться на бизнесе финансовых 
услуг, аналитике данных, а не на ИТ. 

– Big Data. Технология была затронута выше, но 
необходимо отметить, что с точки зрения техноло-
гической составляющей реализация этой инноваци-
онной функции просто невозможна без наличия вы-
сокоскоростных технологий беспроводной связи, с 
помощью которых производится сбор и передача 
анализируемых массивов данных. 

Согласно опросам участников банковского 
рынка, предварительные результаты внедрения 
технологии Big Data в банковские модели управле-
ния следующие [16, с. 1233-1234]:  

-улучшение клиентского сервиса более чем на 
10%: 46%; 

-улучшение реагирования на запросы клиентов: 
41%; 

-рост эффективности обработки клиентских за-
просов на 10%: 36%; 

-улучшение процессов планирования компании: 
32 %; 

-оптимизация затрат на сервис: 28 % 
-улучшение взаимодействий с клиентами: 28 %; 
-улучшение клиентского сервиса: 27 %; 
-сокращение цикла обработки заявок: 14%. 
– дистанционные каналы связи между клиен-

тами и розничными банками. В цифровую эпоху, ко-
гда у потребителя есть онлайн-доступ практически к 
любым видам услуг, в том числе к банковским услу-
гам, важнейшим критерием удовлетворённости кли-
ента банка служит оперативность и простота полу-
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чения той или иной банковской услуги. Для получе-
ния этой услуги в распоряжении у клиента есть 
смартфон с мобильным приложением банка, ис-
пользуя который, он может переводить денежные 
средства, оплачивать любые интернет-покупки, вы-
пускать новые банковские карты (в том числе вирту-
альные, без эмиссии пластиковых носителей), от-
крывать или закрывать банковские вклады и осу-
ществлять прочие банковские операции, воспользо-
ваться встроенными автоматизированными серви-
сами, которые на основе обученного искусственного 
интеллекта с высокой степенью качества удовле-
творят его индивидуальные запросы, что в целом 
создаёт высокий уровень общей потребительской 
полезности для клиента новой цифровой формации 
[17, с. 213]. 

– цифровые платежи клиентов: оплата по QR-
кодам, перевод денежных средств через системы 
быстрых платежей по мобильному номеру теле-
фона или номеру банковской карты получателя 
средств, p2p-переводы, использование онлайн-тер-
миналов оплаты (облачные кассы), платежи через 
мобильные банк-клиенты. 

Согласно социологическому исследованию ЦБ 
РФ, граждане все чаще отдают предпочтение безна-
личным платежам: с помощью банковских карт рас-
плачиваются 79% респондентов, через мобильный 
банк – 38%, систему быстрых платежей Банка Рос-
сии предпочитают 18% : данная статистика только 
подтверждает инфраструктурную важность разви-
тия и внедрения инновационных технологий данной 
группы инноваций (беспроводные технологии 
связи). Главными аргументами в пользу выбора кар-
точных расчетов являются простота расчетов 
(55%), а также возможность совершения дистанци-
онных операций (34%) [18, с. 33-34]. 

 
Технологии распределённого реестра  
Технологии систем распределённого реестра 

представляют собой новый подход к созданию баз 
данных, ключевой особенностью которого пред-
стаёт отсутствие единого центра управления. Каж-
дый узел составляет и записывает обновления ре-
естра независимо от других узлов. В отличие от рас-
пределённых баз данных каждый участник системы 
распределённого реестра хранит всю историю из-
менений и валидирует добавление любых измене-
ний в систему с помощью алгоритма консенсуса, ко-
торый математически гарантирует невозможность 
подделки данных при определённой доле достовер-
ных нод. 

Согласно данным, указанным в Дорожной карте 
развития цифровой технологии «Системы распре-
делённого реестра», технология распределённого 
реестра выступает инфраструктурной, так как обес-
печивает функционирование базисного слоя хране-
ния и обмена данными, что применимо в операци-
онных процессах любой другой «сквозной» цифро-
вой технологии. Наибольший синергетический эф-
фект достигается с технологиями искусственного 
интеллекта, где системы распределённого реестра 
могут использоваться с целью хранения и обмена 

данными для субтехнологий обработки и утилиза-
ции данных или технологий обогащения данных. 
Также системы распределённого реестра могут ис-
пользоваться совместно с субтехнологиями обра-
ботки естественного языка, распознавания и син-
теза речи и с системами поддержки принятия реше-
ний в качестве среды обмена обезличенными дан-
ными для обучения алгоритмов. 

Основные направления прикладного примене-
ния указанной технологии относительно банков-
ского сектора: 

– разработка и внедрение усиленных квалифи-
цированных электронных кодов доступа к банков-
ским услугам: биометрические технологии, крипто-
графические средства защиты, которые позволят 
существенно снизить уровень финансовых потерь 
банков и клиентов вследствие усиления противо-
действия внешним мошенническим атакам; 

– введение в финансовый оборот новых форм 
безналичных цифровых активов: начиная с цифро-
вых национальных валют (согласно Концепции циф-
рового рубля, подготовленной в апреле 2021 года 
Центральным банком РФ, в основу технологической 
составляющей цифрового рубля были положены 
алгоритмы и технологии распределённых ре-
естров), заканчивая использованием в гражданском 
обороте в качестве платёжного средства криптогра-
фических платежных средств – криптовалют, в том 
числе биткоинов и альткоинов, токенизированных 
активов, стейблкоинов; 

– внедрение цифровых средств информацион-
ной безопасности и защиты данных клиентов, ми-
нимизация рисков утечки данных и несанкциониро-
ванного доступа третьих лиц к банковской тайне и 
персональным данным потребителей банковских 
услуг, внедрение инновационных средств отказо-
устойчивости технологической инфраструктуры 
банков за счёт возможности оперативного перерас-
пределения операционных процессов на резервные 
узлы внутри системы распределённых реестров (во-
прос повышения отказоустойчивости банковской ин-
фраструктуры в разрезе повсеместного внедрения 
технологий искусственного интеллекта, влекущего 
за собой появление информационных рисков нового 
порядка, остаётся достаточно актуальным и требу-
ющим серьёзного анализа [19, с. 289–290]). 

Так, технология распределенного реестра ши-
роко используется в банковской сфере Европы, 
Америки и Китая [20, с. 13]: 

1. платформа We.Trade была создана в 2017 году 
девятью банками, включая Deutsche Bank, KBC, 
Nordea, HSBC, Robobank, Natixis, UnitCredit и Societe 
Generale. Цель этой платформы – совершать транс-
граничные транзакции. Это уникальная платформа 
на основе смарт-контрактов в реальном времени, 
которая обеспечивает интерфейс «Знай своего кли-
ента»; 

2. платформа Batavia была разработана 5 бан-
ками, включая Commerzbank, UBS, CaixaBank, 
Bank of Montreal, с использованием технологии 
блокчейн. Это позволило обеспечить безопасные 
транзакции в короткие сроки, поэтому Batavia ис-
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ключила оплату счетов и сэкономила время, ис-
пользуя децентрализованную общую бухгалтер-
скую книгу. 

Изучение вопросов текущей цифровой транс-
формации представляет собой крайне важный ас-
пект научного интереса и анализа, без которого 
невозможно обеспечить адекватную и эффектив-
ную инновационно-технологическую перестройку 
традиционных моделей функционирования эконо-
мических систем, в том числе в банковском сек-
торе.  

Именно банковский сектор – одна из флагман-
ских отраслей экономики, внутри которой происхо-
дят масштабные процессы внедрения цифровых 
технологий и финансовых инноваций, позволяющих 
адаптировать банковские модели управления биз-
неса к новым цифровым реалиям функционирова-
ния коммерческих банков.  

Исследователи компании Autonomous Next по-
лагают, что благодаря инновационным техноло-
гиям банки мира на 22% снизят общие расходы к 
2030 году. В соответствии с представленными 
оценками, уже к 2024 году Азиатско-Тихоокеан-
ский регион станет основным локомотивом ис-
пользования искусственного интеллекта в дея-
тельности банков. За счёт систем ИИ азиатские 
банки смогут обеспечить дополнительные про-
дажи и сэкономить общие затраты на величину 
около 50,6 млрд долл. Это существенный прирост 
по сравнению с 11,5 млрд долл. экономического 
эффекта достигнутого за счёт применения данных 
технологий в 2018-м году. Предполагается, что к 
2030 году общий экономический эффект составит 
уже 98,6 млрд долл. [21, с. 34-35]. 

При этом стоит отметить, что вопрос цифровой 
трансформации как глобального финансового 
рынка, так и каждого отдельно взятого банка уже 
не относится к вопросам текущей бизнес-тактики, 
а представляет собой стратегический критерий 
выживания финансово-кредитных учреждений в 
условиях повсеместной цифровизации экономики. 

В статье был дан обзор основным инновацион-
ным технологиям, посредством внедрения которых 
в текущие банковские бизнес-процессы возможно 
обеспечить цифровую перестройку деятельности 
коммерческих банков, обеспечив конкурентоспособ-
ное положение банков на современном цифровом 
финансовым рынке. Добавим, что подавляющее 
большинство приведённых в статье инновационных 
технологий носит сквозной характер, то есть пред-
полагает комплексное внедрение нескольких техно-
логий одновременно в целях достижения высоких 
показателей эффективности цифровой трансфор-
мации банковского бизнеса. 

Соответственно, банком будущего, цифровым 
банком уровня 4.0, может быть только та кредит-
ная организация, которая на уровне стратегии и 
ежедневной операционной деятельности спо-
собна будет обеспечить эффективное внедрение 
и применение цифровых технологий во всех функ-
циональных направлениях банковской деятельно-
сти. 
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Relevance. The digital transformation of all areas of the 

economy, including the banking sector, makes the issue of 
introducing innovative technologies into banking business 
management models a critically important parameter 
determining the future structure of the banking business, 
models and algorithms for managing intrabank operational 
processes. In the absence of a well-formed digitalization 
strategy and a practical plan for innovative restructuring, 
commercial banks may be ousted from the banking 
services market by competing digital banks, and this 
confrontation between traditional and digital banking 
models will be most acute in the retail banking sector. 

Purpose. Analysis of the main digital technologies and 
financial innovations, the introduction of which will allow 
commercial banks to ensure the digital transformation of 
current business models of banking management. 
Practical modeling of the use of basic technological 
innovations in the operational activities of a commercial 
bank in order to increase customer satisfaction with the 
retail banking service provided, and therefore increase the 
competitiveness of the banking business. 

Method. In the process of writing the article, the following 
scientific research methods were used: deduction and 
induction, analysis and synthesis, logical method, 
comparative and system analysis, economic and statistical 
methods. Scientific works of domestic and foreign authors 
on the problem of digitalization of banking business 
management technologies are used as a theoretical basis. 

Results. The main classes of digital technologies, which form 
the basis of the modern fourth industrial revolution, have 
been singled out, and it is possible to ensure the required 
digital renewal of the banking sector through the 
introduction and operation of these technologies. 

The scope of the results. This study has an applied 
character and can be used by domestic and foreign banks 
as a corporate roadmap for digitalization of the retail 
services block, and it is also possible to partially use the 
results obtained in certain areas of this study by 
commercial banks implementing a strategy of point 
digitalization of their business models of retail banking 
management. 

Conclusions. Practical confirmation of the need to introduce 
the main types of innovative technologies into the 
management model of commercial banks has been 
obtained: the main directions and options for the practical 
application of innovative achievements in retail banking 
have been analyzed, indicating specific examples in the 
domestic and foreign retail banking markets. As a result, 
the conclusion is formulated about the critical need for 
commercial banks to use modern information technologies 
in order to maintain market positions in the banking sector, 
as well as in order to ensure adequate competition with 
innovative players in the banking market. 

Keywords: digitalization, innovation, progress, digital banking. 
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Рынок Premium banking в России развивается стремительно бла-
годаря росту благосостояния состоятельных клиентов и их повы-
шенным требованиям к банковскому обслуживанию. Банки пред-
лагают эксклюзивные услуги, включая управление капиталом, ин-
вестиционные консультации и консьерж-сервис.  
Статья посвящена исследованию особенностей поведения и 
предпочтений целевого потребителя в сегменте Premium banking 
в России в условиях цифровой трансформации банковского сек-
тора. Исследование сфокусировано на выявлении ключевых 
факторов, определяющих выбор и лояльность клиентов данного 
рынка. В статье представлена концептуальная модель анализа 
потребительского поведения в премиальном банковском сек-
торе, учитывающая психологические и социально-экономические 
аспекты принятия решений.  
Использование больших данных, искусственного интеллекта и 
других цифровых технологий в системе Премиум-банкинга поз-
воляет по-новому организовать изучение клиентов, относящихся 
к данному сегменту, их лояльность и разработку персонализиро-
ванных банковских продуктов. Изучение поведения клиентов в 
премиальном банковском сегменте требует детального подхода, 
который охватывает различные аспекты их взаимодействия с 
банком, в том числе lifestyle-интересы. 
Ключевые слова: премиальные клиенты, потребности, факторы 
выбора банка, смена банка, lifestyle-интересы, клиентские про-
фили, потребительское поведение, предпочтения, премиум-бан-
кинг. 
 
 

Цифровая трансформация экономики, включая бан-
ковский сектор, развитие цифровых платформ и 
экосистем привели к широкому распространению 
встроенных финансовых услуг, персонализации 
клиентского опыта и медленному стиранию граней 
банковского обслуживания розничных клиентов и 
клиентов премиум-сегмента. Бурный рост платеж-
ных сервисов позволяет как банкам, так и другим 
финансовым и нефинансовым компаниям, получить 
огромный массив данных о клиентах, их предпочте-
ниях, целях, интересах и др. Быстрая и бесплатная 
регистрация, возможность получения финансовой 
услуги у большинства поставщиков, делает банков-
скую кредитную организацию уязвимой перед суще-
ственным расширением конкурентной среды. Уже 
обычные клиенты с невысокими доходами имеют 
возможность получать персонализированное обслу-
живание, что снижает значимость выделения пре-
миум-сегмента в банке. 

В этих условиях перед банками стоит серьезная 
задача сохранить свои преимущества на рынке в 
банковском обслуживании, в первую очередь, кли-
ентов, относящихся к премиум сегменту. Правиль-
ная сегментация и определение факторов, влияю-
щих на выбор основного банка, данной категории 
клиентов, с использованием лучшего цифрового 
опыта, позволит существенно повысить эффектив-
ность клиентской политики и банковского бизнеса в 
целом. Опрос, проведенный компанией Bain and 
Company в 2023 году, выявил, что именно эти фак-
торы напрямую коррелируют с показателем лояль-
ности клиентов (Net Promoter Score ( SM) — ключе-
вым показателем лояльности). Цифровые банки, ко-
торые ранее в большей степени ориентировались 
на средний сегмент, активно выходят на рынок пре-
миум-банкинга [1], и при этом показывают значи-
тельно более высокий показатель лояльности. Это 
говорит о том, что общее снижение показателя ло-
яльности клиентов классических банков в ближай-
шем будущем может привести к снижению интереса 
к их услугам со стороны и премиум клиентов не-
смотря на то, что они всегда относились к наиболее 
лояльной группе. Современные премиум-клиенты 
уже привыкли к персонализации в других отраслях, 
ожидая от банков то же самое. Клиенты готовы до-
верять банкам свои персональные данные в обмен 
на понимание их личных приоритетов. 

Проведенный опрос также показал, что в совре-
менных условиях для клиентов становится важным 
такой фактор, как приверженность банка принципам 
ESG, сферу которых также осваивают необанки. 

Таким образом активно развиваются встречные 
процессы со стороны цифровых и классических бан-
ков в борьбе за клиентов с высокими доходами. И в 
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этой борьбе будут побеждать кредитные организа-
ции, для которых «правильно с первого раза» будет 
такой же простой задачей, как и для цифровых бан-
ков и финтехкомпаний, что требует фиксировать де-
тали банковской услуги, затрагивать множество 
функций внутри банка и множество базовых процес-
сов, таких как принцип «знай своего клиента» и 
борьба с отмыванием денег [1]. 

Чтобы выйти из этой сложной борьбы победите-
лем, банку необходимо понимать потребности кли-
ента, формировать стратегию для активного взаи-
модействия с ним в нужные моменты, развивать 
коммуникации на основе его действий с учетом по-
стоянного расчета эффективности. 

Изучение предпочтений клиентов при выборе ос-
новного банка для совершения ежедневных опера-
ций и реализации долгосрочных инвестиционных 
целей, является основой клиентской политики 
банка, в том числе сегментирования клиентов и вы-
деления премиум-сегмента [2].  

Предпочтения современных премиум клиентов 
основаны на опыте, который учитывает их уникаль-
ные потребности, что вполне доступно банкам с ис-
пользованием аналитики данных и искусственного 
интеллекта.  

В первую очередь банкам необходимо обеспе-
чить плавный переход между каналами, впечатле-
ния и эмоциональную связь, приоритеты в сфере 
здоровья и благополучия, а также другие преимуще-
ства для своих премиум-клиентов. 

Чтобы понять, как клиенты выбирают банк в пре-
миальном сегменте, нужно учитывать не только фи-
нансовые показатели, но и их стиль жизни, эмоции 
и уровень доверия к бренду. В отличие от массового 
рынка, где решения часто основаны на выгодных 
условиях, состоятельные клиенты обращают внима-
ние на эксклюзивность сервиса и репутацию финан-
сового учреждения. Один из подходов рассматри-
вает выбор банка не только как рациональный про-
цесс, но и как эмоциональное решение. Клиенты мо-
гут ориентироваться на личные впечатления, реко-
мендации или престиж компании, даже если усло-
вия обслуживания схожи с конкурентами. Это объ-
ясняется тем, что премиальные банковские услуги 
связаны не только с управлением финансами, но и 
с определенным статусом. Также есть мнение, что 
предпочтения премиальных клиентов во многом 
определяются их образом жизни. Например, тем, 
кто часто путешествует и инвестирует за границей, 
важен доступ к международным финансовым ин-
струментам. Другие, наоборот, ценят конфиденци-
альность и высокий уровень персонального сопро-
вождения. В результате банки вынуждены адапти-
ровать свои предложения под разные категории 
клиентов. Важный аспект – доверие. В этом сег-
менте клиенты ждут не просто качественного обслу-
живания, а долгосрочных отношений с банком. Если 
персональный менеджер понимает потребности 
клиента, предлагает удобные решения и поддержи-
вает стабильную коммуникацию, вероятность 
смены банка снижается. При изучении поведения 
премиальных клиентов важно учитывать не только 

классические модели принятия решений, но и кон-
цепции поведенческой экономики. Например, со-
гласно теории перспектив, клиенты могут по-раз-
ному воспринимать выгоды и риски, что влияет на 
их выбор банковских услуг. Кроме того, эффект при-
верженности бренду (brand loyalty) играет ключевую 
роль: даже если конкурент предлагает лучшие усло-
вия, клиент может остаться в банке, которому дове-
ряет. Интересно также сравнить российский рынок 
Premium banking с западным опытом. В странах с 
развитой банковской системой (США, Великобрита-
ния, Швейцария) премиальные клиенты ориентиру-
ются не только на персонализированный сервис, но 
и на репутацию банка в международном масштабе. 
Российские же клиенты, по данным исследований, 
больше ценят гибкость обслуживания и скорость ре-
акции на запросы. Это подтверждается высоким ин-
тересом к digital-решениям, что заставляет банки ак-
тивно развивать онлайн-сервисы. 

Концептуальная модель изучения поведения. 
Изучение поведения клиентов в премиальном бан-
ковском сегменте требует детального подхода, ко-
торый охватывает различные аспекты их взаимо-
действия с банком. Для этого была разработана мо-
дель, которая объединяет ключевые факторы, вли-
яющие на выбор банка и лояльность клиентов, а 
также причины, побуждающие их менять финансо-
вого партнера. Модель основана на понимании того, 
что потребности премиальных клиентов значи-
тельно отличаются от запросов массовой аудито-
рии. Для них важны не только финансовые показа-
тели, но и уровень обслуживания, который учиты-
вает их индивидуальные особенности. Например, 
многие клиенты хотят, чтобы банк стал их надежным 
партнером, способным предлагать решения, кото-
рые соответствуют их долгосрочным целям. Ключе-
вым элементом модели стало исследование при-
чин, по которым клиенты меняют банк. В этом сег-
менте даже незначительные недочеты в сервисе 
могут стать решающими. Если клиент сталкивается 
с неудобным интерфейсом, низкой скоростью от-
вета на запросы или не получает обещанных услуг, 
это может привести к утрате доверия. Особое вни-
мание в модели уделяется влиянию стиля жизни 
клиентов. Например, их финансовое поведение ча-
сто связано с личными интересами, такими как ин-
вестиции в искусство, недвижимость или управле-
ние международными активами. Поэтому для банка 
важно учитывать эти предпочтения и предлагать со-
ответствующие продукты и сервисы. Концептуаль-
ная модель помогает не только систематизировать 
информацию о клиентах, но и выявить основные 
тенденции их поведения. Она становится полезным 
инструментом для разработки стратегий, которые 
позволят банкам лучше понимать запросы преми-
альных клиентов и предлагать решения, способные 
удовлетворить их ожидания. 

Проведенное исследование показало: 
1. При выборе банка премиальные клиенты ори-

ентируются не только на финансовые условия, но и 
на репутацию, уровень сервиса и персонализиро-
ванный подход. 
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2. Развитие цифровых технологий влияет на ло-
яльность клиентов: удобные онлайн-сервисы и пер-
сонализированные рекомендации повышают удо-
влетворенность. 

3. Финансовые предпочтения клиентов зависят 
от их образа жизни: международные инвесторы це-
нят доступ к зарубежным рынкам, а статусные кли-
енты — эксклюзивные предложения. 

4. Основные причины смены банка — низкое ка-
чество обслуживания, медленная реакция на за-
просы и отсутствие индивидуального подхода. 

5. Премиальные клиенты разделяются на 
группы с разными приоритетами: одни ищут ста-
бильность, другие — технологичность, третьи — 
статусные привилегии. 

Выводы: Проведенное исследование показало, 
что премиальные клиенты в сегменте Premium 
banking предъявляют высокие требования к персо-
нализации банковских услуг, качеству сервиса и 
цифровым решениям. Ключевым фактором лояль-
ности является индивидуальный подход: клиенты 
ожидают, что банк будет предлагать персонализи-
рованные финансовые решения, оперативно реаги-
ровать на запросы и учитывать их lifestyle-интересы. 
Цифровизация играет все более значимую роль в 
выборе банка. Удобство мобильных сервисов, до-
ступ к аналитике в реальном времени и возмож-
ность удаленного управления финансами стано-
вятся важными критериями удовлетворенности кли-
ентов. Однако даже самые продвинутые digital-ре-
шения не могут полностью заменить личное взаимо-
действие и доверительные отношения с персональ-
ным менеджером. Анализ причин смены банка пока-
зал, что основными факторами недовольства явля-
ются низкое качество обслуживания, медленная ре-
акция на запросы клиентов, отсутствие индивиду-
ального подхода и недостаточная гибкость условий. 
Даже незначительные проблемы в сервисе могут 
привести к тому, что состоятельные клиенты начнут 
рассматривать альтернативные финансовые учре-
ждения. Исследование также подтвердило гипотезу 
о том, что сегмент премиальных клиентов неодно-
роден и включает различные группы с разными фи-
нансовыми предпочтениями. Среди них можно вы-
делить консервативных инвесторов, цифровых но-
ваторов, статусных клиентов, глобальных инвесто-
ров и активных предпринимателей. Каждая из этих 
групп предъявляет специфические требования к 
банковскому обслуживанию, что делает необходи-
мым дальнейшее развитие стратегий сегментации и 
персонализации.  
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The Premium banking market in Russia is developing rapidly 

due to the growing wealth of wealthy clients and their 
increased demands for banking services. Banks offer 
exclusive services, including capital management, 
investment consulting and concierge service. 

The article is devoted to the study of the behavioral 
characteristics and preferences of the target consumer in 
the Premium banking segment in Russia in the context of 
the digital transformation of the banking sector. The study 
is focused on identifying the key factors that determine the 
choice and loyalty of clients in this market. The article 
presents a conceptual model for analyzing consumer 
behavior in the premium banking sector, taking into 
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account the psychological and socio-economic aspects of 
decision-making. 

The use of big data, artificial intelligence and other digital 
technologies in the Premium Banking system allows for a 
new way of studying customers in this segment, their 
loyalty and developing personalized banking products. 
Studying customer behavior in the premium banking 
segment requires a detailed approach that covers various 
aspects of their interaction with the bank, including lifestyle 
interests. 

Keywords: premium customers, needs, factors of choosing a 
bank, changing banks, lifestyle interests, customer 
profiles, consumer behavior, preferences, premium 
banking. 

References 
1. https://www.bain.com/insights/customer-behavior-and-

loyalty-in-banking-global-edition-2023/ 
2. Premium banking in Russia 2021 / Frank RG. – 2022. – 

URL: https://frankrg.com/wp-
content/uploads/2022/01/3e8a5f94dc56.pdf (accessed: 
02/27/2025). 

3. Premium banking in Russia 2023 – Top Affluent segment / 
Frank RG. – 2023. – URL: https://frankrg.com/wp-
content/uploads/2023/11/7b757a0165a4.pdf (accessed: 
02/27/2025). 

4. Features of banking services for premium clients / S. V. 
Ivanova // Bulletin of the Financial University. - 2019. - No. 
4. - P. 52-60. - URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/osobennosti-
bankovskogo-obsluzhivaniya-premialnyh-klientov (date of 
access: 02/28/2025). 

5. Premium clients' funds in Russian banks increased by a 
third / Vedomosti. - 10/27/2023. - URL: 
https://www.vedomosti.ru/finance/articles/2023/10/27/100
2798-sredstva-premialnih-klientov-v-rossiiskih-bankah-
virosli-na-tret (date of access: 02/28/2025). 

6. How has private banking changed and what awaits it in 
Russia / RBC Trends. - 27.01.2023. - URL: 
https://trends.rbc.ru/trends/innovation/cmrm/63d7cf309a7
9471c7ee193d6 (date of access: 28.02.2025). 

7. Private Banking in Russia 2024 / Frank RG. - 2024. - URL: 
https://frankrg.com/wp-
content/uploads/2024/01/d1bd0552d657.pdf (date of 
access: 28.02.2025). 

8. Premium banking: what is most important to clients / Frank 
Media. - 15.06.2018. – URL: https://frankmedia.ru/5118 
(date of access: 01.03.2025). 

9. Features of servicing Private Banking clients in a Russian 
commercial bank / A. P. Sidorov // Financial research. – 
2017. – No. 2. – P. 45–53. – URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/osobennosti-
obsluzhivaniya-klientov-private-banking-v-rossiyskom-
kommercheskom-banke.pdf (date of access: 01.03.2025). 

10. New balance: how to choose a premium service bank / 
Forbes. – 01.06.2024. – URL: 
https://www.forbes.ru/spetsproekt/513546-novyj-balans-
kak-vybrat-bank-premial-nogo-obsluzivania (date of 
access: 01.03.2025). 

11. Premium Banking – new opportunities in the new reality / 
Expert South. – 15.07.2021. – URL: 
https://expertsouth.ru/articles/premium-banking-novye-
vozmozhnosti-v-novoy-realnosti/ (date of access: 
01.03.2025). 
 

  



 174 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

IPO как инструмент привлечения капитала российских 
публичных компаний на финансовом рынке 
 
 
 
 
Коновалова Мария Евгеньевна 
доктор экономических наук, профессор, директор Института 
национальной и мировой экономики, Самарский государствен-
ный экономический университет, mkonoval@mail.ru 
 
Кузьмина Ольга Юрьевна 
кандидат экономических наук, доцент кафедры экономической 
теории, Самарский государственный экономический универси-
тет, pisakina83@yandex 
 
Жиронкин Сергей Александрович 
профессор кафедры открытых горных работ, Кузбасский государ-
ственный технический университет, zhironkin@inbox.ru 
 
Искосков Максим Олегович 
доктор экономических наук, профессор, директор Института фи-
нансов, экономики и управления Тольяттинский государственный 
университет, maksim250881@mail.ru  
 
Бадриева Азалия Азатовна  
магистрант, Самарский государственный экономический универ-
ситет, badrievaaa@mail.ru 
 
В настоящее время в условиях жестких финансовых ограничений 
вопросы привлечения инвестиционных ресурсов приобретают 
особую актуальность. Российский финансовый рынок, несмотря 
на достаточно небольшую история представляется весьма при-
влекательным для инвестиционных вложений. Наблюдаемые в 
последние несколько лет процессы импортозамещения обуслов-
ливают развитие отечественный предприятий различной отрас-
левой направленности. Одним из инструментов привлечения ин-
вестиционных средств является IPO, которое в последние не-
сколько лет стало популярным направлением привлечения де-
нежных средств для компаний в связи с нарастающей глобализа-
цией и развитием мирового рынка капитала. Многие компании со 
временем начинают проявлять интерес к привлечению дополни-
тельного финансирования для расширения собственной дея-
тельности вне зависимости от размера организации. Подобный 
спрос со стороны организаций объясняется тем, что рынок дан-
ного способа фондирования предполагает привлечение крупного 
капитала без возможных обязательств со стороны кредиторов, 
поэтому российские компании стали активно интересоваться 
проведением первичного публичного размещения акций. В дан-
ной статье авторами было уделено особое внимание практиче-
скому исследованию влияния IPO на финансовое состояние ком-
пании, а также изучению рынка первичных публичных размеще-
ний в целом. Для более глубокого погружения в тему был рас-
смотрен рынок IPO высокотехнологичных компаний, а также был 
составлен тренд развития рынка первичного публичного разме-
щения на пятилетнем горизонте планирования. 
Ключевые слова: IPO, привлечение средств, размещение, ком-
пании, финансирование, риск, доходность, ценные бумаги, ин-
ституциональные инвесторы 

 
 
 

Введение. Вопросы привлечения инвестицион-
ных ресурсов посредством первичного размещения 
ценных бумаг на финансовом рынке исследуются 
многими учеными экономистами. Среди наиболее 
известных трудов в области инвестиционного про-
цесса посредством процедуры IPO можно отметить 
работы Ю.А. Афанасьевой [1], И.А. Богуш [2], П.В. 
Гулькина [3], Я.М. Миркина [4], А.И. Соснило[5]. Со-
временным процессам осуществления процедуры 
первичного размещения ценных бумаг публичными 
компаниями посвящены труды В.Ю. Гайдаева В [6], 
М.Е. Григорьева [7], К.А. Демидкиной [8] и других. 
Специфика осуществления процедуры IPO на рос-
сийском финансовом рынке рассматривается та-
кими учеными как: А.Е. Молчановой [9], Д.Н. Проску-
рина [10], В.В. Петрусенко [11], И.Р. Кузьмин [12], Е. 
С. Матерова [13], Ефимович, А. С.[14]. Тем не ме-
нее, следует заметить, что в представленных тру-
дах отсутствует глубокий анализ особенностей осу-
ществления процедуры первичного размещения 
ценных бумаг на российском финансовом рынке, с 
присущими ему преимуществами перед другими 
формами привлечения инвестиционных ресурсов.  

Для того, чтобы провести данный анализ боль-
шое значение имеет такая группа источников как 
статистика, публикуемая на сайтах Банка России, а 
также сайте Московской биржи и показывающая ко-
личество осуществлённых IPO российскими пред-
приятиями и организациями за последние не-
сколько лет.  

 
Цель исследования заключается в анализе и 

оценке процесса IPO российских публичных компа-
ний в современных условиях жестких финансовых 
ограничений, геополитической и экономической не-
стабильности, а также в разработке рекомендаций 
по совершенствованию процедуры публичного раз-
мещения ценных бумаг на финансовом рынке. 

 
Материал и методы исследования  
В процессе исследования применялись обще-

научные методы познания, среди локальных ме-
тодов можно отметить аналогию, синтез, дедук-
цию, индукцию, метод экспертных оценок. Исполь-
зование данных методологических инструментов 
позволило авторам проанализировать современ-
ный рынок IPO и показать значение первичного 
размещения ценных бумаг с целью привлечения 
инвестиционных ресурсов. Применение метода 
событийного анализа позволил оценить эффек-
тивность размещения ценных бумаг за счет дина-
мики цены акции на бирже.  
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Результаты исследования и их обсуждение  
Многие компании со временем начинают стано-

виться заинтересованными в привлечении дополни-
тельного финансирования для расширения соб-
ственной деятельности вне зависимости от размера 
организации. Помимо, всем известного, кредитова-
ния существует еще один эффективный способ при-
влечения денег на финансовом рынке, а именно 
первичное публичное размещение акций или как 
принято называть этот процесс в мировой практике 
«IPO».  

IPO в последние несколько лет стало популяр-
ным направлением привлечения денежных средств 
для компаний в связи с нарастающей глобализа-
цией и развитием мирового рынка капитала [1], ведь 
IPO даёт ряд преимуществ в качестве диверсифика-
ции источников финансирования, отсутствия залога 
при привлечении средств (как в том же кредите) и 
жестких временных рамок возврата денег. 

В российской же практике законодательно тер-
мин IPO не закреплен. Предположительно, это обу-
словлено тем, что история возникновения и распро-
странения этого процесса является не столь про-
должительной, и ко всему прочему, российский ры-
нок IPO не может похвастаться большим объемом 
выпуска среди компаний, следствием чего можно 
назвать несформированный целостный понятийный 
аппарат данного явления [2]. Поэтому четко законо-
дательно определённого термина IPO не суще-
ствует, и многие отечественные авторы не пришли 
к единому мнению по поводу толкования данного 
определения. Однако сформировалось некое об-
щее определение процесса IPO в экономическом 
пространстве, под которым понимается «первичное 
публичное размещение» акций, с целью их последу-
ющей продажи на фондовом рынке. Причем первич-
ный выход компании на биржу подразумевает «пуб-
личность», то есть ориентацию на распределение 
ценных бумаг среди широкого круга инвесторов.  

Рынок IPO в России имеет неоднородную струк-
туру и динамику [3].  

Российский рынок первичных публичных разме-
щений до пандемии не отличался обилием выпус-
ков. На рис.1 наглядно продемонстрирована дина-
мика проведения первичных публичных размеще-
ний на российских биржевых площадках в натураль-
ном выражении. 

 

 
Рис. 1. Число проведение IPO в России за последние 7 лет 

 
Относительно небольшая динамика IPO до 2023 

года (кроме 2021 года), говорит о том, что крупные 
компании, заинтересованные в привлечении боль-
шого капитала, не рассматривали Россию как пло-
щадку для реализации своих планов, поэтому их 
внимание привлекали зарубежные рынки капитала: 

Во-первых, до 2021 года наблюдалась малая ак-
тивность частных инвесторов, так по данным Мос-
ковской биржи (рис. 2.) число таких инвесторов до 
2022 года не превышало 42% [4]. Однако уже после 
2022 года их число выросло на 32,7% [8, 11]. По-
этому для компаний, планирующих выйти на IPO, 
было нецелесообразно проводить крупные разме-
щения на отечественных площадках до санкций.  

Во-вторых, на российском рынке исторически 
наблюдается стремительное развитие нескольких 
секторов (например, нефти и газа), другие же сферы 
проигрывают им, что собственно и вызывает труд-
ности для других компаний из различных отраслей, 
при размещении на отечественном рынке [1, 14]. 

 

 
Рис. 2. Динамика доли частных инвесторов в объеме торгов 
акциями за 6 лет 

 
В-третьих, до 2022 года можно было говорить о 

сильной зависимости российского рынка от ино-
странного капитала. Это упрощало возможность 
для крупных компаний привлечь большие инвести-
ции (в период 2022 года девальвация рубля способ-
ствовала росту российского рынка акций, ориенти-
рованных на экспорт).  

Проанализировав данные, можно сказать, что 
рынок IPO после 2022 года сильно трансформиро-
вался [2]. Крупные игроки сменились менее силь-
ными, иностранные биржи закрыли свои площадки 
для российских компаний из-за геополитической 
напряженности. 

Активность розничных инвесторов стала драйве-
ром роста финансового рынка в целом (рис. 3). В 
2023 году на смену сильным крупным игрокам при-
шли розничные инвесторы, которые поднимали ры-
нок за счёт увеличения числа мелких сделок, т.е. 
наблюдался рост ликвидности [9]. К тому же, запрет 
торговли иностранными акциями вынудил россий-
ских инвесторов обратить свое внимание на отече-
ственный финансовый рынок, вливая в него свои 
сбережения. 
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Рис. 3. Структура инвесторов в объеме торгов акциями в 
2022-2023 г 

 
Напряженная геополитическая обстановка осо-

бенно сильно ударила по отрасли информационных 
технологий. В связи с уходом с российского рынка 
зарубежных IT-компаний и программных обеспече-
ний [10], Россия стала вкладывать все больше сил и 
ресурсов, чтобы заменить их на отечественные ана-
логи, поэтому для России стало особенно важно 
развивать данный сегмент и привлекать дополни-
тельный инвестиционный капитал через проведе-
ние IPO [3,12]. 

Российский рынок IT рос из года в год на основа-
нии отчёта Strategy Partners, к тому же, темпы его 
роста были более чем в 2,5 раза выше мировых по-
казателей (рис. 4), средний темп прироста состав-
лял 13,51% [5]. До 2022 года объем рынка в среднем 
возрастал на 27,56%, однако в 2022 году из-за 
обострения геополитической ситуации и ухода зару-
бежных производителей ПО и других IT компаний, 
отечественный рынок упал на 9,87%.  

 

 
Рис. 4. Состояние российского рынка IT за 5 лет 

 
На основании имеющихся данных, авторами был 

составлен индивидуальный прогноз состояния 
рынка IT через 5 лет по линейному тренду (рис. 5). 
Так, уже к 2028 году объем высокотехнологичного 
рынка может составить более 4,5 триллионов руб-
лей, сохраняя при этом среднегодовой темп разви-
тия на уровне 7,13%.  

 

 
Рис. 5. Прогноз состояния рынка IT через 5 лет 

 
В целом, можно утверждать, что в течение 5 лет 

рынок IT только будет набирать обороты, в связи с 
этим целесообразно полагать, что для наращивания 
темпов развития компании будут заинтересованы в 
проведении IPO [13,12]. Также об этом может свиде-
тельствовать рост индекса MOEXIT, который пред-
ставляет собой сектор «информационных техноло-
гий» [4]. Он, в свою очередь, по данным investing.com 
вырос за год на 84,91%, что опережает темп роста ин-
декса IMOEX, который вырос за год лишь на 30,16%.  

Помимо рассмотрения общей динамики рынка 
IPO, был также рассмотрен реальный пример влия-
ния первичного публичного размещения на дея-
тельность компании ПАО «ВУШ Холдинг». Компа-
ния предоставляет услуги шеринга электрических 
самокатов, однако с уверенность Whoosh нельзя 
полностью отнести к простому сегменту «кикше-
ринга», так как он представляет собой гибрид мик-
ромобильности и IT-решений. Для расширения 
сферы своего влияния, а также усовершенствова-
ния технологий, компания решила привлечь деньги 
посредством выпуска акций на биржу 14 декабря 
2022 года, выпустив бумаги по цене 185 рублей, что 
в целом дало определённые результаты: мульти-
пликаторы, также, как и основные финансовые по-
казатели (в том числе выручка, чистая прибыль и 
EBITDA в среднем выросли в 2 раза через год после 
размещения, а долговая нагрузка также имела тен-
денцию к снижению) (рис. 6), что свидетельствует 
об относительно успешном привлечении денежных 
средств (таб. 1). 

 
Таблица 1  
Мультипликаторы и коэффициенты ПАО «Вуш Холдинг» 

Коэффициенты 2019 2020 2021 2022 2023 
E/A (коэффици-
ент автономии)

0,12 0,16 0,47 0,43 0,32 

D/A (коэф. фин. 
зависимости) 

0,88 0,84 0,53 0,57 0,68 

C/D (ден.сред. к 
долгу) 

0,23 0,03 0,14 0,42 0,25 

Cash Ratio 0,23 0,06 0,34 1,38 1,13 
Quick Ratio 0,27 0,07 0,73 1,71 1,42 

Current Ratio 0,78 0,12 1,02 1,97 1,91 
P/E Ratio - - 10,10 27,63 12,47 

P/BV Ratio - - 7,69 3,74 4,22 
P/S Ratio - - 4,48 2,61 2,26 

ROE 101,21% 106,90% 74,68% 17,06% 33,84%
ROA 11,99% 16,86% 34,90% 7,27% 10,70%



 177

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

 
Рис. 6 – Результаты деятельности ПАО «Вуш Холдинг» по-
сле IPO 

 
Также при детальном рассмотрении компании 

после выхода на IPO также был проведен событий-
ный анализ, который позволил оценить эффектив-
ность размещения за счет динамики цены акции на 
бирже. Данный метод позволяет наблюдать за реак-
цией рынка на определённые события.  

В качестве окна событий рассматривался курс 
акций компании через один, три и шесть месяцев по-
сле IPO. В первый месяц после начала торгов акции 
Whoosh снизились на 11,17%, возможно, это про-
изошло по причине того, что ожидания инвесторов, 
которые планировали спекулировать на росте цены 
актива в первые дни торгов, не оправдались, по-
этому они стали активно закрывать позиции, увидев 
просадку (рис.7).  

Через 3 месяца акции выросли на 7,76%, а уже 
через 6 месяцев на 20,62% [12]. В целом можно го-
ворить, что акции ПАО «Вуш Холдинг» имели восхо-
дящий тренд на протяжении полугода с момента 
IPO, поэтому можно судить об относительно эффек-
тивном первичном публичном размещении. Ко-
нечно, в начале месяца наблюдалось снижение 
цены, но в целом это нормальная практика для мно-
гих компаний после размещения.  

 

 
Рис.7 – Диапазон изменения цен акций ПАО «Вуш Холдинг» по-
сле IPO 

 
Помимо проведенного анализа, об успешности 

первичного публичного размещения позволяет 
также судить соотношение полученного эффекта и 
затрат. В хозяйственной практике принято считать, 

что на IPO закладывается до 10-12% от планируе-
мого привлечения. Исходя из данных отчетности 
2023 года, можно говорить, что ПАО «Вуш Холдинг» 
находится в пределах допустимой нормы, так как 
оценка её эффективности составила 7,4% (таб. 2), 
что лишний раз говорит об относительно хорошо 
проведенном IPO [30]. 

 
Таблица 2  
Показатели эффективности IPO Whoosh 

Реальный объем привлеченных 
средств (тыс.руб) 

2100000 

Затраты на IPO (тыс.руб) 155314 
 
Whoosh смогла относительно хорошо провести 

IPO, итогом которого стало кратное превышение 
многих финансовых показателей, расширение 
парка средств индивидуальной мобильности во 
многих городах, а также усовершенствование элек-
тросамокатов. 

Подводя итог сказанному, можно сказать, что 
развитие экономического потенциала организаций 
невозможно без привлечения инвестиций. Не 
только относительно молодым и развивающимся 
компаниям необходима финансовая поддержка, но 
и достаточно крупным и зрелым организациям для 
масштабирования их деятельности. Российский ры-
нок IPO показывал различную динамику за послед-
ние пару лет. Адаптация к меняющимся условиям 
позволила рынку с 2022 года носить сугубо внутрен-
ний характер. Россия смогла приспособиться к из-
менившимся условиям, в частности стала укреплять 
IT-отрасль, что принесло значительные вливания в 
финансовый рынок. Также компания ПАО «Вуш Хол-
динг» на собственном примере продемонстриро-
вала, как IPO может эффективно влиять на функци-
онирование, кратное увеличение финансовых пока-
зателей и расширение компании, за счет привлечен-
ного капитала на финансовом рынке. 

 
Заключение 
Расширение деятельности компаний невоз-

можно без привлечения инвестиций. IPO – это один 
из методов получения денег от различных инвесто-
ров в целях оказания финансовой помощи компа-
ниям.  

В ходе написания статьи были полномерно изу-
чены основные этапы проведения первичного пуб-
личного размещения акций, а также установлены 
основные причины и цели, которые преследуют раз-
личные участники в IPO.  

Российский рынок IPO, также, как и глобальный, 
в последние несколько лет переживал взлеты и па-
дения, вызванные различными политическими и 
экономическими ситуациями. Изучение рынка пока-
зало, что он способен адаптироваться к любым 
трудностям, примером чего и послужило оживление 
после пандемии в 2021 году и геополитической 
напряженности в 2022 году.  

Несмотря на относительно малый объем рынка, 
IPO в России с 2022 года носит сугубо внутренний 
характер, теперь же российским компаниям запре-
щен вход на иностранные площадки. Несмотря на 



 178 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

то, что российский рынок резко отрезали от миро-
вого, Россия смогла приспособиться к изменив-
шимся условиям, в частности стала укреплять IT-от-
расль, так как за последние несколько лет сегмент 
информационных технологий показывал бурный 
рост во всем мире. Так, по прогнозам объем рынка 
IT в России уже к 2028 году может достигнуть 4,5-5,6 
триллионов рублей. Именно поддержка со стороны 
государства будет способствовать тому, что россий-
ские высокотехнологичные компании все чаще бу-
дут размещать свои акции на отечественной пло-
щадке, тем самым развивая рынок первичных пуб-
личных размещений.  

В рамках изучения данной темы была рассмот-
рена относительно молодая, развивающаяся ком-
пания ПАО «Вуш Холдинг» (единственная организа-
ция, вышедшая на IPO в 2022 году). Whoosh в силу 
своей специфичной деятельности, связанной не 
только с предоставлением услуг шеринга средств 
индивидуальной мобильности, но и с высокотехно-
логичными решениями, представлял особый инте-
рес к рассмотрению. Не смотря на тяжелый в эконо-
мическом и политическом плане 2022 год, компания 
все же решила выйти на IPO в столь трудный год, а 
инвесторы, соскучившись по размещениям с при-
стальным вниманием следили за IPO.  

Рост финансовых показателей до размещения 
привлек многих. После относительно хорошего IPO, 
показатели компании выросли многократно, однако 
в силу возможных ограничений со стороны законо-
дательства и прекращении оказания господдержки, 
перспективы на столь долгосрочный рост пока ту-
манны. Также оценку эффективности размещения 
помог дать событийный анализ, который на гори-
зонте 1,3 и 6 месяцев после IPO показал неплохой 
рост динамики цены акций на бирже.  

 
Литература 
1. Афанасьева Ю. Что такое IPO и как на нем за-

работать? / Афанасьева Ю., [Электронный ресурс] // 
Финам: [сайт]. — URL: 
https://www.finam.ru/publications/item/chto-takoe-ipo-i-
kak-na-nem-zarabotat-20200723-
13400/?ysclid=lrguez4zk8816251904#title1 (дата об-
ращения: 20.03.2024) 

2. Богуш, И. А. IPO в практике российских компа-
ний / И. А. Богуш, Е. А. Курбатова // Наука и обще-
ство: проблемы современных гуманитарных иссле-
дований: Сборник трудов V Всероссийской очно-за-
очной научно-практической конференции студен-
тов-стипендиатов Оксфордского Российского Фонда 
в рамках Международной недели науки и мира СГУ 
- 2019, Саратов, 16 ноября 2019 года / Под редак-
цией Д.Н. Конакова. – Саратов: ИЦ "Наука", 2020. – 
С. 45-47. – EDN WTKSTW (дата обращения: 
20.03.2024) 

3. Гулькин П., IPO. Начало работы: практическое 
пособие по первоначальному публичному предло-
жению акций (IPO) / П. Гулькин. — СПб.: Альпари, 
2002. — 238 с. (дата обращения: 20.03.2024) 

4. Миркин Я.М. Методические рекомендации для 
эмитентов по подготовке IPO / Я.М. Миркин. [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: 

https://blog.iteam.ru/metodicheskie-rekomendatsii-
dlya-emitentov-po-podgotovke-ipo/ (дата обращения: 
20.03.2024) 

5. Соснило, А. И. Анализ и оценка эффективно-
сти IPO Российских компаний / А. И. Соснило, А. С. 
Оноре, Г. С. Оноре // Научный журнал НИУ ИТМО. 
Серия: Экономика и экологический менеджмент. – 
2023. – № 1. – С. 27-33. – DOI 10.17586/2310-1172-
2023-16-1-27-33. – EDN KUYTIC (дата обращения: 
20.03.2024) 

6. Гайдаев В., Технологичные инвестиции / Гай-
даев В., [Электронный ресурс] // Коммерсантъ: 
[сайт]. — URL: 
https://www.kommersant.ru/doc/6522850?ysclid=ltsoo
8veq61670045 (дата обращения: 20.03.2024) 

7. Григорьев М. Что такое IPO и как заработать 
на компаниях, выходящих на биржу: гид для нович-
ков на фондовом рынке / Григорьев М., [Электрон-
ный ресурс] // rb.ru: [сайт]. — URL: 
https://rb.ru/opinion/what-is-
ipo/?ysclid=ltx5u0e0em723296256#how-to-join (дата 
обращения: 20.03.2024) 

8. Демидкина К. Сервис аренды самокатов 
Whoosh планирует IPO / Демидкина К., Тофанюк. Е. 
[Электронный ресурс] // forbes.ru: [сайт]. — URL: 
https://www.forbes.ru/svoi-biznes/477007-servis-
arendy-samokatov-whoosh-planiruet-
ipo?ysclid=lx0emccc1y824300389 (дата обращения: 
04.06.2024)9. 

9. Молчанова А., Первичное размещение акций 
IPO / А. Молчанова [Электронный ресурс] // Сов-
комблог: [сайт]. — URL: 
https://journal.sovcombank.ru/umnii-
potrebitel/pervichnoe-razmeschenie-aktsii-
ipo?ysclid=lsdds65d5615401838#h_10239939212169
7708515617 (дата обращения: 20.03.2024) 

10. Проскурин. Д., Склюев. И. Кикшеринг в Рос-
сии 2023 / Проскурин. Д., Склюев. И. [Электронный 
ресурс] // truesharing.ru: [сайт]. — URL: 
https://truesharing.ru/tp/44076/ (дата обращения: 
04.06.2024) 

11. Петрусенко, В. В. Анализ проведенных IPO на 
мировых биржах, их преимущества и недостатки / В. 
В. Петрусенко // Вестник науки. – 2024. – Т. 1, № 
7(76). – С. 123-125.  

12. Кузьмин, И. Р. Проведение IPO как способ 
привлечения капитала / И. Р. Кузьмин, Т. Е. Малы-
шева // Современные проблемы инновационной 
экономики. – 2024. – № 11. – С. 206-211. – DOI 
10.52899/978-5-88303-710-7_206 

13. Российский рынок IPO в современных кризис-
ных условиях: риски и тенденции / Е. С. Матерова, 
А. А. Курилова, И. В. Копылов, П. Г. Федоров // Эко-
номическое развитие России. – 2024. – Т. 31, № 7. – 
С. 143-149.  

14. Ефимович, А. С. Ренессанс российского 
рынка IPO / А. С. Ефимович // Вестник Академии зна-
ний. – 2024. – № 5(64). – С. 466-469. 

 
  



 179

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

IPO as a tool for raising capital of russian public 
companies in the financial market 

Konovalova M.E., Кuzmina O.Yu., Zhironkin S.A., 
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Currently, in conditions of severe financial constraints, the 

issues of attracting investment resources are becoming 
particularly relevant. The Russian financial market, despite 
its rather small history, seems to be very attractive for 
investment. The import substitution processes observed in 
the last few years have led to the development of domestic 
enterprises of various industry orientations. One of the 
tools for attracting investment funds is the IPO, which has 
become a popular way of raising funds for companies in 
recent years due to the increasing globalization and 
development of the global capital market. Over time, many 
companies begin to show interest in attracting additional 
financing to expand their own activities, regardless of the 
size of the organization. This demand from organizations 
is explained by the fact that the market for this type of 
financing involves attracting large capital without possible 
obligations from creditors, so Russian companies have 
become actively interested in conducting an initial public 
offering of shares. In this article, the authors paid special 
attention to the practical study of the impact of the IPO on 
the financial condition of the company, as well as the study 
of the initial public offerings market in general. For a 
deeper dive into the topic, the IPO market of high-tech 
companies was considered, and the trend of development 
of the initial public offering market over a five-year planning 
horizon was compiled. 

Keywords: IPO, fundraising, placement, companies, 
financing, risk, profitability, securities, institutional 
investors 
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Проблемы развития малого и среднего бизнеса в настоящее 
время вызывают интерес как научного, так и бизнес сообщества 
в связи с возрастающей необходимостью формирования эконо-
мического суверенитета нашей страны. Традиционно именно 
субъекты МСП наиболее чутко реагируют на изменение внешней 
и внутренней конъюнктуры, что обусловливает их гибкость, адап-
тивность и подвижность в организации производственных про-
цессов. Ограничения внешнего фондирования, вызванные бес-
прецедентным санкционные давлением, обусловливает необхо-
димость поиска дополнительных источников финансирования. 
Инструменты финансового рынка в этой связи представляются 
достаточно оптимальным механизмом привлечения инвестици-
онных средств. Цель статьи состоит в развитии теоретических и 
методических аспектов осуществления эмиссии корпоративных 
облигаций, а также в выработке практических рекомендаций по 
размещению данного вида ценных бумаг на Московской бирже. 
Авторами статьи рассмотрены компании малого и среднего биз-
неса, относящиеся к сектору роста на Московской бирже, прове-
ден анализ мер их государственной поддержки, показаны осо-
бенности эмиссии облигаций данными хозяйствующими субъек-
тами.  
Кроме того, определенным результатом научной работы явля-
ется разработанные авторами практические рекомендации по 
увеличению инвестиционной привлекательности деятельности 
НПФ на российском финансовом рынке, а также сформулирован-
ные основные направления совершенствования инвестиционной 
деятельности НПФ по размещению пенсионных резервов и инве-
стированию пенсионных накоплений, в составе которых выделен 
ряд новых перспективных направлений.  
Ключевые слова: корпоративные облигации, сектор роста, Мос-
ковская биржа, купонный доход, прибыль, рыночная стоимость, 
эмиссия, выпуск. 
 
 

Введение.  
Малое и среднее предпринимательство играет 

важную роль в экономическом развитии государ-
ства, хоть оно и более чувствительно к экономиче-
ским колебаниям и связано с более высокими рис-
ками, однако количество субъектов, занимающихся 
малым и средним предпринимательство, дина-
мично растет на протяжении нескольких лет. По со-
стоянию на январь 2024 года количество субъектов 
МСП, включая юридических лиц и индивидуальных 
предпринимателей, составляет6 561 582, из кото-
рых 17% (1 122 056) субъектов приходится на При-
волжский федеральный округ, в то время как на ян-
варь 2023 года количество субъектов насчитывало 
5 991 349 с таким же процентным соотношением 
Приволжского федерального округа, прирост за год 
составил 9,5% или 570 233 субъекта, что говорит о 
динамичном росте сектора. 

Однако дополнительное привлечение средств 
является неотъемлемой частью развития сектора, 
поэтому государство активно учувствует в форми-
ровании национальных проектов, один из которых 
«Малое и среднее предпринимательство и под-
держка индивидуальной предпринимательской ини-
циативы». Ключевыми источниками фондирования 
МСП являются кредиты, субсидии, гранты, а также 
облигации. 

Облигации являются альтернативой банковским 
кредитам и займам и уже получили свое признание 
среди инвесторов. Особенностью данного источ-
ника является то, что таким способом компания по-
крывает кассовые разрывы в краткосрочном и дол-
госрочном периодах, и привлекает к себе внимание 
на фондовом рынке  

Степень разработанности проблемы исследова-
ния. В состоянии экономической нестабильности в 
стране обсуждение проблем и перспектив развития 
корпоративных облигаций в секторе МСП привлекут 
за собой положительные результаты и изменения. 

Большое количество трудов учёных посвящено 
изучению теоретических основ корпоративных об-
лигаций, среди которых авторы: Земцов С.П. [1]., 
Козлов В.М. [2], Жмурко И.М. [3]., Бельзецкий М.А. 
[4]., Паршин М.А. [5]., Берзон Н.И.[6]. К трудам уче-
ных, посвященных развитию рынка корпоративных 
облигаций в современных условиях можно отнести: 
Полянина А. В. [7], Фролова, Е. В. [8], Савалей В. В. 
[9]. Однако, несмотря на обилие работ, посвящен-
ных выпуску и обращению корпоративных облига-
ций, до сих пор слабо изученными остаются такие 
вопросы, как механизмы управления рисками при 
использовании облигаций в финансировании МСП, 
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влияние политических и экономических факторов на 
их доходность и другие аспекты, требующие допол-
нительного исследования и анализа. 

Для того, чтобы провести данный анализ боль-
шое значение имеет такая группа источников как 
статистика, публикуемая на сайтах Банка России, а 
также сайтах конкретных НПФ и показывающая ре-
зультаты инвестиционной деятельности по рынку 
НПФ в целом и отдельных фондов в частности. 

 
Цель исследования развитии теоретических и 

методических аспектов осуществления эмиссии 
корпоративных облигаций, а также в выработке 
практических рекомендаций по размещению дан-
ного вида ценных бумаг на Московской бирже.  

 
Материал и методы исследования  
В процессе исследования применялись общена-

учные методы познания, среди локальных методов 
можно отметить аналогию, синтез, дедукцию, индук-
цию, метод экспертных оценок. Использование дан-
ных методологических инструментов позволило ав-
торам проанализировать современный рынок кор-
поративных облигаций и показать значение инве-
стирования в финансовый рынок для развития ма-
лого и среднего бизнеса.  

 
Результаты исследования и их обсуждение  
Девеломпент является наиболее предпочтитель-

ной отраслью для инвестора по следующим причи-
нам: 

1. В связи с высокими рисками девелоперских 
компаний, как правило, выдаются облигации с бо-
лее высокими купонными ставками, что не может не 
заинтересовать инвесторов; 

2. Девелоперские компании защищены от ин-
фляции, так как цены на недвижимость растут вме-
сте с инфляцией; 

3. Долгосрочный стабильный доход для инве-
стора, так как компании девелоперы выпускают об-
лигации как правило на более долгий срок; 

4. Цены на недвижимость связаны с экономиче-
скими циклами, и в период подъема рост сказыва-
ется на доходности облигаций; 

5. Диверсификация портфеля; 
6. Интересная отрасль для инвестора. 
Исходя из вышесказанного, проанализируем сек-

тор девелопмента в Секторе Роста и рассмотрим 
биржевые облигации компаний, которые входят в 
него. Рассмотрим в таблице 2.1 компании-эмитен-
тов, являющихся малыми и средними предприяти-
ями и входящими в Сектор Роста. 

В рамках программы «МСП и поддержка индиви-
дуальной предпринимательской инициативы» в 
2019 году «Талан» получил одним из первых субси-
дии при размещении на бирже в «Секторе Роста» в 
размере до 1,5 млн. руб. и компенсацию в размере 
70% от прошедших купонных выплат.[1] 

Деятельность ООО «Легенда» также направлена 
на девелопмент –строительство недвижимости пре-
миум и комфорт класса. Компания вышла на рынок 
площадки Сектор Роста в 2018 году и с тех пор раз-

местила 4 выпуска облигаций по Программе бирже-
вых облигаций общим объемом 10 млрд. руб. 
11.05.2023 выпустила биржевые облигации серии 
ЛЕГЕНДА2P1 общим объемом 3 000 000 руб., по но-
минальной стоимости 1000 руб. Купонные выплаты 
проводятся ежеквартально в течении 4 лет до 
06.05.2027. Рейтинговое агентство АКРА присвоило 
компании кредитный рейтинг BBB (умеренный уро-
вень финансовой устойчивости). 

По состоянию на 31 декабря 2023 года компания 
помимо выпуска облигационного займа имеет сле-
дующие задолженности: кредиты банков и задол-
женности по процентам. Рассмотрим подробнее на 
рисунке 1 объемы задолженности каждой: 

 

.  
Рисунок 1 – Кредиты и займы ООО «Легенда» 
Источник: составлено автором на основе консолидированной 
финансовой отчетности ООО «Легенда» за 2023 год 

 
Из диаграммы следует, что компания помимо об-

лигационного займа прибегает к традиционному ис-
точнику фондирования бизнеса- кредитованию, ко-
торая на 2023 год составляет 80% от всего объема 
заимствований 

В таблице 1 предоставлены меры господдержки 
ООО «Легенда», в том числе консультационные 
услуги и предоставление субсидий и грантов. 

 
Таблица 1 
Меры господдержки ООО «Легенда» 

Дата предо-
ставления 
поддержки 

Орган предоставивший 
поддержку 

Вид под-
держки 

01.10.2020 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 
Предоставле-
ние субсидий 
и грантов. 

01.07.2020 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 
Предоставле-
ние субсидий 
и грантов. 

04.10.2019 АО "Российский банк 
поддержки малого и 
среднего предпринима-
тельства" 

Финансовая 
поддержка. 
Инвестиции в 
капитал. 

Срок: 
08.07.2021 

Источник: составлено автором на основе аналитического 
портала Audit-it (дата обращения: 12.04.2024) URL: 
https://www.audit-it.ru/contragent/1107847309063_ooo-legenda 

 
Компания часто получила поддержку от Мини-

стерства Экономического Развития РФ в рамках 
программы «МСП и поддержка индивидуальной 
предпринимательской инициативы» в 2020 году в 
виде субсидий и грантов, а также в 2019 году от 
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банка поддержки МСП финансовую поддержку в 
виде инвестиций в капитал. 

В 2007 году Игорем Сагиряном и инвестиционной 
группой «Ренессанс Капитал» была создана Феде-
ральная Группа Компаний «РКС Девелопмент», в 
которой Игорь являлся основным бенефициаром. 
Группа Компаний являются крупными игроками на 
российском рынке недвижимости и каждый год удо-
стаивается номинации «Надежный застройщик Рос-
сии» [2]. 

ООО «Торговый дом РКС» выпустило в обраще-
ние 4 выпуска биржевых облигаций, из которых 2 на 
сегодняшний день уже погашены. Рассмотрим крат-
кую характеристику бумаг в таблице 2. 
 
Таблица 2 
Бумаги компании ООО «Торговый дом РКС» 

Вы-
пуск 

Начало 
разме-
щения 

Дата 
пога-

шения 

Сумма 
разме-
щения 

Номи-
нальная 

стои-
мость(ру

б.) 

Статус 

ТД 
РКС-1-

боб 

26.05.2
020 

23.05.
2023 

500 
000 
000 

1000 Пога-
шен 

ТД 
РКС-
002P-

01 

23.12.2
020 

20.12.
2023 

500 
000 
000 

1000 Пога-
шен 

ТД 
РКС-
002P-

02 

22.02.2
022 

18.02.
2025 

1 000 
000 
000 

1000 В об-
раще-

нии 

ТД 
РКС-
002P-

03 

19.06.2
023 

15.06.
2026 

950 
000 
000 

1000 В об-
раще-

нии 

Источник: составлено автором на основе данных Мосбиржи 
 
В 2020 году компании был присвоен кредитный 

рейтинг от рейтингового агентства НКР на уровне 
«BBB-ru», прогноз «стабильный». В таблице 3 рас-
смотрим меры государственной поддержки ООО 
«Торговый дом РКС». 

Компания часто получила поддержку от Мини-
стерства Экономического Развития РФ в рамках 
программы «МСП и поддержка индивидуальной 
предпринимательской инициативы» в 2020,2022 и 
2023 году в виде субсидий и грантов, а также в 2020 
году от банка поддержки МСП финансовую под-
держку в виде инвестиций в капитал. 

 
Таблица 3 
Меры государственной поддержки ООО «Торговый дом РКС». 

Дата предо-
ставления 

Орган, предоставив-
ший поддержку 

Вид под-
держки 

22.02.2023 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 
25.10.2022 Министерство экономи-

ческого развития РФ 
Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 

 

26.08.2022 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 

 

29.12.2020 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 

  

23.12.2020 АО "Российский банк 
поддержки малого и 

среднего предпринима-
тельства" 

Финансовая 
поддержка. 

Инвестиции в 
капитал. 

01.10.2020 Министерство экономи-
ческого развития РФ 

Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 
11.06.2020 Министерство экономи-

ческого развития РФ 
Финансовая 
поддержка. 

Предоставле-
ние субсидий 

и грантов. 

  

26.05.2020 АО "Российский банк 
поддержки малого и 

среднего предпринима-
тельства" 

Финансовая 
поддержка. 

Инвестиции в 
капитал. 

Срок: 
23.05.2023 

Источник: составлено автором на основе аналитического 
портала Audit-it (дата обращения: 12.04.2024) URL: 
https://www.audit-it.ru/contragent/1172375015042_ooo-td-rks 

 
Следующей девелоперской компанией является 

ООО «Охота Групп», входящая в сектор МСП в ка-
тегорию «малое предприятие», со среднесписочной 
численностью 30 человек. Компания ведет свою де-
ятельность с 2003 года, основной деятельностью 
является комплексное развитие территорий, строи-
тельство жилых домов и их реконструкция [3]. 

В 2020 году компания вышла на рынок ценных 
бумаг и разместила облигации на Московской 
бирже. Рассмотрим характеристику биржевых обли-
гаций в таблице 4. – Облигации компании ООО 
«Охота Групп». 

 
Таблица 4 
Размещенные облигации ООО «Охота Групп» 

Вы-
пуск 

Начал
о раз-
меще-

ния 

Дата 
пога-

шения 

Сумма 
разме-
щения 

Номи-
нальная 

стои-
мость(ру

б.) 

Состо-
яние 
вы-

пуска 

Охта 
Груп

п-
БО-
ПО1 

16.12.2
020 

113.12.
2023 

300 000 
000 

1000,00 Пога-
шен 

Охта 
Груп

п-
БО-
ПО2 

16.11.2
021 

12.11.2
024 

1 000 
000 000 

1000,00 В обра-
щении 

Охта 
Груп

п-
БО-
ПО3 

11.10.2
023 

07.10.2
026 

500 000 
000 

1000,00 В обра-
щении 

Источник: составлено автором на основе данных Мосбиржи 
 
24 августа 2023 рейтинговое агентство АКРА 

подтвердило кредитный рейтинг компании на 
уровне ВВ(RU), прогноз по кредитному рейтингу "по-
зитивный". 

Помимо финансирования путем облигационного 
займа компания в 2022 году получила банковский 
кредит от Банка ВТБ в размере (с учётом процентов 
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по кредиту) не более 1 100 000 000 руб. на строи-
тельство жилья. В залог были предоставлены 12 зе-
мельных участников от застройщика[4] 

ООО «АСПЭК- Домстрой» является крупной де-
велоперской компанией в Удмуртской области, на 
сегодняшний день компанией успешно реализован 
71 проект. На компанию в Удмуртской области при-
ходится около 6% регионального рынка. Компания 
находится на рынке строительства с 2005 года и на 
сегодняшний день входит в топ-5 девелоперов в ре-
гионе по объемам строительства с отметкой 75 
тыс.м2. 

В 2021 году компания вышла на рынок ценных 
бумаг и осуществила на данный момент единствен-
ную эмиссию биржевых облигаций в Секторе Мос-
ковской биржи, которая еще не погашена.Рассмот-
рим характеристику бумаги в таблице 5. 
 
Таблица 5 
Облигация компании ООО «АСПЭК-Домстрой» 

Выпуск Нача
ло 

раз-
ме-
ще-
ния 

Дата 
пога-
ше-
ния 

Сумм
а раз-

ме-
ще-
ния 

(руб.) 

Номи-
наль-

ная сто-
имость(

руб.) 

Ст
авк
а 

ку-
пон
а 

(%) 

Со-
стоя-
ние 
вы-

пуска 

АСПЭК
Дом01 

23.12.
2021 

19.12
.2024 

294 
573 
000 

750,00 14,
50 

В об-
ра-
ще-
нии 

Источник: составлено автором на основе данных Мосбиржи 
 
В марте 2023 года рейтинговым агентством НКР 

был присвоен кредитный рейтинг BB-.ru со стабиль-
ным прогнозом. Помимо фондирования за счет об-
лигаций компания не финансируется за счет других 
источников и не получала гратов и субсидий. 

В 2014 году на рынок строительства жилья вы-
шла компания АО АПРИ «Флай Плэнинг». Компания 
является лидером по строительству жилья в Челя-
бинске и на первый квартал 2024 года его объем со-
ставляет 700 тысяч кв. жилья. На данный момент за-
нимает 1 место по объему ввода жилья и занимает 
лидирующую позицию в рейтинге застройщиков Че-
лябинской области. В 2017 году компания сообщила 
об увеличении уставного капитала до отметки 475 
млн.руб., что говорит об укреплении финансовой 
устойчивости компании и повышении уровня надеж-
ности застройщика, а в апреле 2018 года АО АПРИ 
«Флай Плэнинг» вышла на рынок ценных бумаги 
разместила на бирже свои первые облигации. Рас-
смотрим подробнее эмиссию облигаций компании в 
таблице 6. 

10 августа 2023 года рейтинговое агентство НКР 
повысило кредитный рейтинг АО АПРИ "Флай 
Плэнинг" с BB-.ru до BB.ru со стабильным прогно-
зом. 

Фондирование компании также происходит пре-
имущественно за счет выпуска облигаций, исходя из 
таблицы мы видим, что компания размещала почти 
каждый год новый выпуск по Программе биржевых 
облигаций в общей сумме на 2,1 млрд.руб. 

Анализируя формы фондирования бизнеса, на 
примере сектора «девелопмент», можно сделать 

вывод, о том, что преимущество компании финанси-
руются за счет выпуска облигационных займов и по-
лучении грантов и субсидий, в некоторых случаях 
получении инвестиций в капитал от Банка МСП [5]. 

 
Таблица 6 
Эмиссия облигаций АО АПРИ «Флай Плэнинг» 

Выпуск АПР
ИФП 
БО1 

АПР
ИФП 
БП1 

АПР
ИФП 
БП2 

АПР
ИФП 
БП3 

АПР
ИФП 
БП4 

АПРИ
ФП 
БП5 

Начало 
разме-
щения 

12.04
.2018 

12.02
.2019 

10.07
.2019 

14.11
.2019 

23.12
.2020 

23.06.
2022 

Дата по-
гашения 

11.04
.2019 

27.01
.2022 

06.07
.2022 

10.11
.2022 

20.12
.2023 

19.06.
2025 

Сумма 
разме-
щения 
(руб) 

200 
млн 

200 
млн 

300 
млн 

400 
млн 

500 
млн 

500 
млн 

Номи-
нальная 

стои-
мость(р

уб.) 

1000 1 
000,0

0 

250,0
0 

250 250 1000 

Ставка 
купона 

(%) 

18 16 15 14,25 13 24 

Состоя-
ние вы-
пуска 

Пога-
шен 

Пога-
шен 

Пога-
шен 

Пога-
шен 

Пога-
шен 

В об-
ра-
ще-
нии 

Источник: составлено автором на основе данных Мосбиржи 
 
Рассмотрим основные причины, при которых ма-

лые и средние предприятия сталкиваются с трудно-
стями при получении поддержки: 

 Государственные гранты желают получить 
все субъекты МСП, однако чаще это удается компа-
ниям с прорывными идеями, активно внедряющими 
в компанию инновациями, которые позволят решить 
множество проблем, а компании с ограниченным по-
тенциалом роста могут столкнуться с трудностями; 

 Конечно, на получение финансирования вли-
яют финансовые показатели и прибыльность биз-
неса, которые могут заинтересовать инвесторов, а 
компании с высокими задолженностями не заинте-
ресуют и вряд ли получат дополнительные кредиты 
и инвестиции; 

 Влияет так же географическое местоположе-
ние, так как компании, находящиеся в крупных реги-
онах и городах, имеют больше шансов на получение 
субсидий и грантов, а более отдаленные, отсталые 
регионы менее вероятны в получении инвестиций; 

 На получение финансирования влияют хоро-
шие связи компании с инвесторами, банками, госу-
дарственными органами, что увеличит возможности 
компании в получении финансирования. 

В 2024 году заканчивается программа поддержки 
малого и среднего предпринимательства «МСП и 
поддержка индивидуальной предпринимательской 
инициативы», благодаря которой многие компании 
получили дополнительное финансирование. Од-
нако, для повышения доступности следует ввести 
новые программы государственной поддержки, 
направленные на стимулирование инноваций и 
предоставляющие дополнительное финансирова-
ние малого и среднего бизнеса, только в данном 
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случае можно обеспечить устойчивое развитие сек-
тора. 

В условиях нестабильности экономической ситуа-
ции в стране, финансовые рынки все больше требуют 
к себе внимания и эффективного функционирования, 
особенно это относится к площадкам, оказывающим 
поддержку малому и среднему бизнесу. Здесь особое 
значение имеет «Сектор Роста», признанный облег-
чить доступ к финансированию для МСП. 

Для того, чтобы оценить эффективность работы 
площадки, перспективы и возникающие проблемы 
необходимо проанализировать динамику состояния 
малого и среднего бизнеса в России, так как именно 
от нее зависит дальнейшее развитие площадки 
«Сектор роста» на Московской бирже. 

Каждый регион нуждается в конкурентной среде, 
повышении качества жизни населения и новых ра-
бочих местах, что ведет к снижению уровня безра-
ботицы и росту налоговых поступлений в бюджеты 
региона, а малое и среднее предпринимательство 
помимо вышесказанного так же наиболее опера-
тивно создаёт и применяет новые технологии и раз-
работки, однако текущая геополитическая ситуация 
в стране вводит свои коррективы. 

Помимо геополитических вызовов страна не-
давно столкнулась с эпидемиологической ситуа-
цией, так же оказавшей отрицательное влияние на 
рост и развитие МСП. Введенные санкции против 
России так же негативно повлияли на его экономику, 
в том числе на развитие сектора, так как они явля-
ются беспрецедентными по своему масштабу. Оце-
ним влияние антиковидных ограничений и геополи-
тических вызовов на сектор МСП, рассмотрев его 
статистику в разрезе страны [6]. 

На рисунке 2 приведена статистика количества 
МСП в России в целом, включая физических и юри-
дических лиц. На текущую дату, в России преобла-
дает количество микропредприятий как среди юри-
дических лиц, так и физических и его доля состав-
ляет в целом 96,47 % от общего количества субъек-
тов, на малый и средний бизнес приходится 3,25% и 
0,29% соответственно. Это может быть связано с 
низкими барьерами входа на рынок и низким опера-
ционными доходами, так же важно отметить госу-
дарственную поддержку в виде льготного финанси-
рования и налоговых льгот. Рост количества микро-
предприятий в будущем приведет к расширению 
фирмы и в дальнейшем выходу на финансовый ры-
нок, в том числе в «Сектор Роста» 

Что касается численности занятых сфере, то ко-
личество человек с каждым годом ускоренно растет 
и на сегодняшний день эта отметка в 31,5 млн. чел. 
Рост делает сектор более привлекательным для 
квалифицированных специалистов, которые будут 
привносить новые идеи и развивать бизнес, в том 
числе с помощью выхода на рынок ценных бумаг в 
дальнейшем. 

В таблице 7 рассмотрим эффективность пло-
щадки Сектор Роста за период 2020-2024 гг., изме-
нение его показателей и дальнейшие перспек-
тивы.Из таблицы следует, что за 4 года на площадке 
существенно увеличилось как количество эмитен-
тов (на 45 эмитентов), так и объем размещения (на 

8,34 млрд. руб. или 149%). Увеличение объема цен-
ных бумаг до 14 млрд. руб. свидетельствует о зна-
чительном росте активности на рынке ценных бу-
маг. В целом, это является позитивным сигналом 
для экономики, точнее о росте доверия инвесторов 
в секторе, его развитии, повышении прозрачности и 
потенциале для его дальнейшего роста, но требует 
внимания к возможным рискам и необходимости ре-
гулирования рынка [7]. 

 
 

 
Рисунок 2. – Количества МСП в России 
Источник: составлено автором по: Федеральная налоговая 
служба // Единый реестр субъектов малого и среднего пред-
принимательства [Электронный ресурс] // Официальный сайт 
– URL: https://rmsp.nalog.ru/statistics.html (дата обраще-
ниия:15.05.24) 

 

 
Рисунок 3 – Численность занятых в сфере МСП 
Источник: Единая межведомственная информационно-стати-
стическая система (ЕМИСС) [Электронный ресурс]. — Режим 
доступа https://www. fedstat.ru/ (дата обращения:11.05.24) 

 
Таблица 7 
Выпуск облигаций субъектами МСП в Секторе Роста 

Показатель 2020 2024 
Количество 

эмитентов,ед. 
11 56 

Срок обраще-
ния облига-

ций, лет 

от 2- 5 от 2-6 

Место нахож-
дение эми-

тента 

Москва, Санкт-Петербург, Екатеринбург, 
Казань, Новосибирск 

Объем разме-
щения 

,млрд.руб. 

5,62 14 

Купонная 
ставка,% 

от 9-18 от 9-24 

Источник: составлено автором по данным Московской биржи 
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Для того, чтобы оценить сектор и перспективы 
его развития, попробуем провести сравнительный 
анализ со схожей площадкой за рубежом. Варшав-
ская фондовая биржа еще в 2007 г. предложила 
эмитентам, а также инвесторам сектор NewConnect, 
специализированный в интересах молодых быстро-
развивающихся фирм, которым необходим основ-
ной капитал от 100 тыс. долл. США. 

NewConnect предполагает собою альтернатив-
ную фондовую биржу, позволяющую маленьким 
фирмам размещать акции, обмен в которой ведется 
за пределами регулируемого рынка. Низкие барь-
еры входа на рынок и низкие затраты на размеще-
ние сделали сектор более востребованным и уни-
кальным. Первое время площадка пользовалась по-
пулярность только у мелких предприятий, однако 
позже она модернизировалась с целью привлече-
ния всех типов компаний и стала называться 
NewConnect 2.0. 

Особенностью этого сектора является Совет Ав-
торизованных советников, смысл в том, что 12 чле-
нов совета постоянно будут следить за качествами 
услуг, предоставляемых на бирже и следить за его 
развитием. Тем самым, они берут на себя больше 
ответственности за развитие рынка и это привлечет 
в сектор более крупных игроков. 

В новой версии сектора ужесточаются барьеры 
входа на рынок. На сегодняшний день площадка яв-
ляется одной из самых популярных вЦентральной и 
Восточной Европе. На рисунке 4 рассмотрим коли-
чество эмитентов площадки NewConnect за 2017-
2021 гг. 

 

 
Рисунок 4 – Количество эмитентов NewConnect 
Источник: составлено автором на основе 
NewConnectMainStatisticaasofJune 2021, NewConnect. 
Availableat: https://newconnect.pl/newconnect-главная-стати-
стика (дата обращения: 12.05.2024). 

 
Рисунок показывает, что количество эмитентов 

за 4 года заметно снизилось, снижение за послед-
ние 2 года может быть связано с эпидемиологиче-
ской ситуацией в мире или снижением заинтересо-
ванности площадки среди инвесторов. 

Биржа поддерживает два индекса, которые изме-
ряют эффективность компаний, зарегистрирован-
ных на бирже: широко составленный NCIndex (кото-
рый включает все компании, зарегистрированные 

на NewConnect) и NSX Life Science (который вклю-
чает компании из фармацевтического и биотехноло-
гического секторов) [8]. 

Как говорилось выше, у Московской биржи так же 
есть индекс для оценки состояния деловой активно-
сти малого и среднего бизнеса - Индекс RSBI 
(Russia Small Business Index) совместно с ПСБ, 
Опора России и MAGRAM Market Research, поэтому 
в этом биржи являются схожими. На следующей 
таблице 8 попробуем сравнить «Сектор Роста» Мос-
ковской биржи и «NewConnect» Варшавской фондо-
вой биржи. 

 
Таблица 8 
Сравнительная характеристика бирж 

Критерий Сектор Роста NewConnect 
Назначение Привлечение ин-

вестиций в компа-
нии малой и сред-
ней капитализации 

Привлечение 
инвестиций в 
компании ма-
лой и средней 
капитализации 

Требования Более гибкие ,чем 
на основном 

рынке 

Более гибкие, 
чем на основ-

ном рынке 
Финансовые ин-

струменты 
Акции, облига-

ции,Паи ЗПИФов 
Акции, облига-

ции 
Регулирование Московская биржа Варшавская 

фондовая 
биржа 

Процесс листинга Менее затратный 
,чем на основном 

рынке 

Менее затрат-
ный ,чем на ос-
новном рынке 

Количество эми-
тентов 

56 366 

Источник: составлено автором на основе вышесказанной ин-
формации 

 
В целом, площадки являются аналогичными по 

большинству критериев и оба помогают МСП в при-
влечении инвестиций. Оба обеспечивают доступ-
ность для большинства компаний и предлагают бо-
лее гибкие условия по сравнению с основными рын-
ками, однако российскому сектору есть куда расти, 
анализируя количество эмитентов на бирже и осо-
бенность в виде Совета Авторизованных советни-
ков «Newconnect». 

Подводя вывод второй главе, можно сделать вы-
вод о том, что облигационные займы открывают пе-
ред эмитентами новые возможности и являются 
перспективным инструментом фондирования ма-
лого и среднего бизнеса и является достойным аль-
тернативным источником банковскому кредитова-
нию [9]. Однако, есть ряд факторов, ограничиваю-
щих распространение облигационного займа у МСП. 
Корпорация предоставляет небольшим компаниям 
возможности и способы поддержки для роста, вклю-
чая субсидии, якорные инвестиции, льготное креди-
тование и многое другое. Поэтому у финансово 
устойчивых компаний, с качественным управлением 
и четкой стратегией есть все возможности для вы-
хода на новый рынок. 

Наибольший интерес из сегментов МСП в Сек-
торе Роста вызвала отрасль «Девелопмент» с до-
лей 17% от общего количества, в числе которой 
находятся 6 компаний-эмитентов биржевых облига-
ций. Рассчитаем эффективность облигационного 
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займа на примере компании ООО «Легенда» из 
этого сегмента. 

Девелоперская компания «LEGENDA Intelligent 
Development» ведет свою деятельность с 2010 г. 
Возглавляет организацию Клюев Алексей Василье-
вич. «LEGENDA Intelligent Development» позицио-
нирует себя как девелопер с европейскими подхо-
дами к новому жилью. Основной упор делается на 
качестве проектирования и строительства, на функ-
циональности планировок и продуманности инфра-
структуры. «Герасимов и партнеры», а также проект-
ная организация «МГП» занимаются проектирова-
нием для компании. В портфолио у девелопера 
находится более 10 объектов зданий, большая 
часть из которых уже сдана. Компания включена в 
число системообразующих организаций Санкт-Пе-
тербурга. Согласно финансовому отчету за 2023 год 
активы компании составляют 55 млрд.руб. 
 
Таблица 9 
Общая характеристика компании 

Полное наименование Общество с ограниченной от-
ветственностью «Легенда» 

Краткое наименование ООО "Легенда" 
 

Дата регистрации 20.09.2010 
 

Уставный капитал 550 млн руб. 
 

Среднесписочное коли-
чество сотрудников 

7 человек 

Юридический адрес 196210, Санкт-Петербург го-
род, ул. Стартовая, д. 8, ЛИ-

ТЕР А, офис 307 каб. 1 
Фактический адрес 196210, Санкт-Петербург го-

род, ул. Стартовая, д. 8, ЛИ-
ТЕР А, офис 307 каб. 1 

Руководитель Клюев Алексей Васильевич 

Источник: составлено автором на основе данных официаль-
ной страницы ООО «Легенда» URL: https://legenda-dom.ru/ 
(дата обращения:24.05.2024) 

 
Основной вид деятельности компании по 

ОКВЭД: 41.2 Строительство жилых и нежилых зда-
ний 

Дополнительные виды деятельности: 
41.20 Строительство жилых и нежилых зданий 
42.99 Строительство прочих инженерных соору-

жений, не включенных в другие группировки 
43.11 Разборка и снос зданий 
43.12 Подготовка строительной площадки 
Руководителем организации (лицом, имеющим 

право без доверенности действовать от имени юри-
дического лица) с 12 октября 2017 гявляется гене-
ральный директор Клюев Алексей Васильевич 
(ИНН:781120819386). Он также является генераль-
ным директором компании ООО «Люмен», основ-
ным видом деятельности которой является аренда 
и управление недвижимым имуществом, а также яв-
ляется учредителем 4 организаций. 

ООО «Легенда» является Материнской компа-
нией и владеет долями в уставном капитале дочер-
них обществ, большая часть из которых занимается 
девелопментом и выполняет функции управляющей 
компании, одновременно выступает качестве эми-
тента ценных бумаг на бирже. 

Рассмотрим далее основных бенефициаров 
Группы Компаний ООО «Легенда», а также дочер-
ние организации, принадлежащие Группе. 

 

 
Рисунок 5. – Бенефициары Группы компаний 
Источник: составлено на основе презентации ООО «Легенда» 
с сайта Московской биржи. URL: https://www.moex.com/a6996 
(дата обращения: 24.05.2024) 

 
Ключевым бенефициаром на 2024 год является 

Селиванов Василий Геннадьевич, основатель 
LEGENDAи председатель Совета директоров, вла-
деющим 67,5% компании. 

Всего дочерних организации Материнской компа-
нии ООО «Легенда 27 организаций, в числе кото-
рых: 

1. ООО «Легенда Констршн»; 
2. ООО «Легенда Дом»; 
3. ООО «Легенда Комфорт»; 
4. ООО «Легенда Смарт»; 
5. ООО «Легенда Инест»; 
Компания вышла на финансовый рынок 08.06 

2018 года, выпустив Программу биржевых облига-
ций в «Секторе Роста» серии 001P общим объемом 
10 млрд. руб. В мае 2023 года также выпустила Про-
грамму облигаций, которые на сегодняшний день ко-
тируются на бирже. Рассмотрим подробнее выпуски 
в таблице 10, составленной на основе данных сайта 
Московской биржи в разделе «Сектор Роста». 

 
Таблица 10 
Выпуски ООО «Легенда» 

Выпуск Начало 
размеще-

ния 

Дата по-
гашения 

Сумма 
(руб.) 

Состоя-
ние вы-
пуска 

Легенда-
001P-01-

боб 

12.07.201
8 

08.07.202
1 

2 545 245 
000 

Погашен 

Легенда-
001P-02-

боб 

03.03.202
0 

14.03.202
3 

2 000 000 
000 

Погашен 

Легенда-
001P-03-

боб 

27.07.202
0 

07.08.202
3 

1 200 000 
000 

Погашен 

Легенда-
001P-04-

боб 

06.04.202
1 

08.04.202
5 

4 000 000 
000 

В обра-
щении 

Легенда-
002P-01 

11.05.202
3 

06.05.202
7 

3 000 000 
000 

В обра-
щении 

Легенда-
002P-02 

- - 3 000 000 
000 

Гото-
вится 

Источник: составлено на основе презентации ООО «Легенда» 
с сайта Московской биржи. URL: https://www.moex.com/a6996 
(дата обращения: 24.05.2024) 
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Большая часть выпусков первой Программы яв-
ляются погашенными на сегодняшний день. На 
бирже обращаются бумаги серии 001P-04-боб и Ле-
генда-002P-01 из второй программы, а также гото-
вится к размещению 2 серия 002P-02 объемом 3 
млрд.руб. Общий облигационный долг составляет 7 
000 млн. руб. Рейтинговое агентство АКРА присво-
ило компании кредитный рейтинг BBB (умеренный 
уровень финансовой устойчивости). 

Компания занимает 72 место в отрасли и усту-
пает своим конкурентам – «Норд-Строй», ООО «Ме-
ридиан».» Петропрофиль Плюс» 

Для оценки эффективности влияния облигацион-
ного займа на показатели компании ООО «Ле-
генда», необходимо рассмотреть динамику основ-
ных финансовых показателей за последние не-
сколько лет «до» и «после», опираясь на бухгалтер-
скую отчетность. Первый выпуск был осуществлён в 
конце 2018 года, поэтому будем рассчитывать пока-
затели до 2018 и после- 2019,2020,2021 гг. В таб-
лице 11 и 12 продемонстрированы показатели фи-
нансового состояния компании. 

 
Таблица 11 
Показатели финансового состояния компании «До», тыс. руб. 

 "До" выпуска облигации  
 2016 2017 2018 Средний 

темп роста 
Активы 6 680 539 10 463 

191 
12 221 

192 
136,71% 

Обяза-
тельства 

6 338 507 9 569 
478 

10 202 
006 

128,79% 

Опера-
ционная 
прибыль 

571 998 997 792 1 542 
664 

164,52% 

Выручка 4 611 289 5 401 
772 

8 100 
071 

133,55% 

Чистая 
прибыль 

393 570 717 438 1 158 
316 

171,87% 

Источник: составлено на основе финансовой отчетности 
ООО «Легенда» 

 
Таблица 12 
Показатели финансового состояния компании «По-
сле»,тыс.руб. 

 "После" выпуска облигаций Средний 
темп роста 2019 2020 2021 

Активы 15 917 
320 

17 261 
372 

24 550 
825 

127,0% 

Обяза-
тельства 

13 426 
200 

13 729 
853 

20 298 
038 

127,2% 

Опера-
ционная 
прибыль 

1 403 759 1 318 
805 

2 135 
334 

115,6% 

Выручка 7 452 828 9 895 
776 

10 803 
034 

111,3% 

Чистая 
прибыль 

804 816 571 237 830 404 95,3% 

Источник: составлено на основе финансовой отчетности 
ООО «Легенда» 

 
В целом, показатели финансового состояния 

компании после выпуска облигаций увеличились: 
увеличение активов означает, что компания инве-
стировала в новые основные средства и пополнила 
запасы, увеличение обязательств связано с выпус-
ком облигаций, увеличение операционной прибыли 
говорит о том, что компания эффективно управляет 

расходами и получает больше прибыли; так же по-
ложительно повлиял выпуск на выручку компании, 
однако чистая прибыль снизилась. Это говорит об 
увеличении не операционных расходов (% по обли-
гациям, дополнительные расходы на финансирова-
ние в связи с выпуском облигаций) [10]. 

Далее стоит рассмотреть показатели финансо-
вой устойчивости ООО «Легенда» за 2016- 2021г в 
таблице 13. 

 
Таблица 13 
Показатели финансовой устойчивости ООО «Легенда» 

 2 
016 

2 
017 

201
8 

201
9 

202
0 

202
1 

по от-
расли 
2021 

1.Коэф-
фициент 
автоно-

мии 

0,0
5 

0,0
9 

0,1
7 

0,1
6 

0,20 0,1
7 

0,09 

2.Коэф-
фициент 
обеспе-

ченности 
собствен-

ными 
оборот-
ными 
сред-

ствами 

0,0
4 

0,0
7 

0,1
5 

0,1
3 

0,11 0,1
1 

0,02 

3.Коэф-
фициент 
финансо-

вой 
устойчи-

вости 

0,2
1 

0,3
2 

0,4
4 

0,4
1 

0,56 0,7
3 

0,21 

4.Коэф-
фициент 
манев-

ренности 

0,7
5 

0,8
6 

0,9
2 

0,8
3 

0,49 0,6
2 

0,56 

5.Коэф-
фициент 
финансо-
вого ры-

чага 

18,
53 

10,
71 

5,0
5 

5,3
9 

3,89 4,7
7 

7,99 

Источник: составлено на основе финансовой отчетности 
ООО «Легенда» 

 
Для сравнения приведем значения коэффициен-

тов по строительной отрасли за 2021 год. На 2021 
год показатели финансовой устойчивости компании 
являются выше, чем в отрасли, это является поло-
жительным сигналом. 

Коэффициент автономии является лучше 
среднеотраслевого, то есть как минимум половина 
аналогичных организаций имеют меньшую долю 
собственных средств и обладают меньшей финан-
совой устойчивостью. 

Значение коэффициента обеспеченности соб-
ственными средствами составляет 0,11 и также яв-
ляется выше среднеотраслевого показателя, од-
нако при сравнении со значением 2018 года, показа-
тель снизился, что говорит о том, что компания 
стала более зависима от внешнего финансирова-
ния. 

В мировой практике принято считать нормаль-
ным коэффициент финансовой устойчивости К ≥ 
0,6., он входит в норму, однако стоит сравнивать со 
среднеотраслевым значением, где у компании пока-
затель выше, чем в отрасли. По сравнению с пока-
зателем 2018 года он увеличился, что говорит о том, 



 188 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

что после выпуска облигаций «Легенда» стала бо-
лее зависимой от долгосрочных источников финан-
сирования и менее зависимой от краткосрочных. 

Показатель маневренности отражает долю соб-
ственных средств, которыми предприятие может от-
носительно свободно распоряжаться. Значение по-
казателя 0,62 входит в норму и является выше 
среднеотраслевого значения, что говорит о хоро-
шем финансовом состоянии компании [15]. 

Величина коэффициента финансового рычага 
характеризует объем заемных средств, который 
приходится на рубль собственных средств, вложен-
ных в активы предприятия. Значение компании яв-
ляется чуть ниже среднеотраслевого, однако явля-
ется нормальным, а снижение его показателя гово-
рит об увеличении компанией доли собственных 
средств за счет привлечения облигационного 
займа. 

Далее стоит рассмотреть показатели платеже-
способности компании ООО «Легенда» в таблице 
14. 

В среднем 2,37 часть текущих обязательств 
можно погасить, мобилизовав все оборотные сред-
ства. Это является оптимальным значением для 
российского рынка. Оборотных средств достаточно 
для погашения краткосрочных обязательств и ком-
пания не окажется под угрозой банкротства, однако 
значение среднеотраслевое значение в 1,21 ниже, 
чем значение за 2021 год, это говорит о высокой 
ликвидности компании и меньший финансовый 
риск. 

 
Таблица 14  
Показатели платежеспособности ООО «Легенда» 

 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
1.Коэффи-
циент те-

кущей лик-
видности 

1,25 1,46 1,77 1,64 2,04 3,44 

2.Коэффи-
циент 

быстрой 
ликвидно-

сти 

0,36 0,65 0,44 0,43 0,64 0,77 

3. Коэф-
фициент 
абсолют-
ной лик-
видности 

0,01 0,22 0,05 0,04 0,09 0,04 

Источник: составлено на основе финансовой отчетности 
ООО «Легенда» 

 
Оптимальным значением коэффициента быст-

рой ликвидности является значение 0,7-0,8, наша 
компания входит в рекомендуемую норму, однако в 
отрасли значение чуть выше- 0,86. До выпуска об-
лигаций компанией среднее значение было 0,48, что 
намного ниже рекомендуемой нормы и говорит о 
том, что компания неэффективно управляла обо-
ротным капиталом, был риск неплатежеспособно-
сти и необходимость в привлечении дополнитель-
ных средств, после чего и выпустила серию облига-
ций [14]. 

Значение среднеотраслевого коэффициента аб-
солютной ликвидности составляет 0,1, в то время, 
как у компании 0,04. Низкое значение говорит о том, 

что компания не может погасить 100% своего долга 
незамедлительно и имеет финансовые трудности. 

Далее стоит рассмотреть показатели эффектив-
ности деятельности компании ООО «Легенда» в 
таблице 15. 

Рентабельность продаж составила 34,07%, то 
есть с каждого рубля выручки компания получит по-
рядка 37 копейки прибыли. Прибыль от продаж в 
каждом рубле выручки выше, чем у большинства 
аналогичных организаций, так как в отрасли это зна-
чение в 3,6% 

 
Таблица 15 
Показатели эффективности деятельности ООО «Легенда» 

 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Рента-

бельность 
продаж 

24,18
% 

33,3
0% 

27,5
2% 

31,0
0% 

26,8
4% 

34,0
7% 

Норма чи-
стой при-

были 

8,53% 13,2
8% 

14,3
0% 

10,8
0% 

5,77
% 

7,69
% 

Рента-
бельность 

активов 

5,9% 6,86
% 

9,48
% 

5,06
% 

3,31
% 

3,38
% 

Рента-
бельность 
собствен-
ного капи-

тала 

115% 80,2
8% 

57,3
7% 

32,3
1% 

16,2
8% 

19,5
3% 

Источник: составлено на основе финансовой отчетности 
ООО «Легенда» 

 
Норма чистой прибыли показывает, сколько ко-

пеек чистой прибыли получает организация в каж-
дом рубле выручки. У ООО "Легенда" этот показа-
тель составил 7,69%, однако до выпуска значение 
было выше. Данное значение лучше, чем у боль-
шинства аналогичных организаций в 1,3% 

Рентабельность активов составила 3,38%, что 
является достаточно высоким значением, по срав-
нению со среднеотраслевым - 2,3% и указывает на 
эффективность использования активов для получе-
ния выручки и служит положительным сигналом. 
Однако снижение после облигационного займа гово-
рит о том, что компания инвестировала эти средства 
в активы, которые не приносят достаточной при-
были или связано с выплатой % по облигациям, уве-
личившим расходы компании. 

Снижение рентабельности собственного капи-
тала говорит о том, что компания менее эффек-
тивно использует средства инвесторов в получении 
прибыли. так же значение 2021 года ниже среднеот-
раслевого - 41,9%. Снижение может быть связано с 
эпидемиологической ситуацией в стране, в след-
ствие чего значительно снизилась рентабельность 
активов и собственного капитала. [11] 

Далее рассмотрим и проанализируем показа-
тели деловой активности ООО «Легенда» в таблице 
16. 

Показатели деловой активности значительно вы-
росли за 3 года, однако для оценки необходимо при-
вести данные среднеотраслевого значения. Так, 
оборачиваемость оборотных активов в отрасли со-
ставляет-175, значение коэффициента компании 
значительно выше нормы. Это значит, что компания 
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стала более быстрее превращать свои оборотные 
средства в деньги. 

 
Таблица 16 
Показатели деловой активности ООО «Легенда» 

 2016 2017 2018 2019 2020 2021 
Оборачи-
ваемость 

оборотных 
активов, в 

днях 

522 698 543 759 570 775 

Оборачи-
ваемость 
дебитор-
ской за-

долженно-
сти, в днях 

135 201 117 181 123 156 

Оборачи-
ваемость 
активов, в 

днях 

529 707 551 780 637 829 

Источник: составлено автором на основе финансовой отчет-
ности ООО «Легенда» 

 
Оборачиваемость дебиторской задолженности 

так же выросла до отметки 156 дней, когда отрасле-
вое –88, это говорит об эффективном управлении 
денежными потоками и сокращении риска непла-
тежа. 

Отраслевое значение оборачиваемости активов 
составляет 209 дней, в то время. как у компании в 4 
раза выше, это говорит о том, что компания стала 
быстрее превращать свои активы в деньги. 

Рассмотрим далее показатели маржи ООО «Ле-
генда» 
 
Таблица 17 
Показатели маржи ООО «Легенда» 

 2 016 2 017 2018 2019 2020 2021 
Валовая 
маржа 

24,2 33,3 27,5 31 26,8 34,1 
 
 

Опера-
ционная 
маржа 

(Operatin
gmargin) 

12,4 18,5 19 18,8 13,3 19,8 

Чистая 
маржа 

(Net 
Margin) 

8,53 13,28 14,3 10,8 5,77 7,69 

Источник: составлено автором на основе финансовой отчет-
ности ООО «Легенда» 

 
Вывод по валовой марже: в среднем 30,6 % от 

дохода остается компании после оплаты всех пря-
мых расходов, связанных с производством и закуп-
кой товаров, до этого оставалось в среднем 28,3% 
Нормальным считается значение коэффициента от 
20% до 40%. Но преимущество перед конкурентами 
на рынке гарантирует процент выше 40. Рассчитан-
ный коэффициент входит в норму. [12] В среднем 
17,3 % является доход, оставшийся после вычета 
прямых расходов и операционных затрат. Значение 
чистой маржи в отрасли строительства колеблется 
в диапазоне 6-8%, наш коэффициент входит в 
норму. 

На основе финансового отчета можно посчитать 
Чистый денежный поток для компании, определяю-

щийфинансовое состояние предприятия и способ-
ность предприятия повышать свою стоимость и ин-
вестиционную привлекательность. 

 
Таблица 18 
Чистый денежный поток ООО «Легенда» 

 2 016 2 017 2018 2019 2020 2021 
NCF (10 

356) 
1 495 
556 

(1 222 
416) 

5 
771 

345 
641 

(409 
865) 

Источник:составлено автором на основе финансовой отчет-
ности ООО «Легенда» 

 
Чистый денежный поток или NCF (NET CASH 

FLOW) высчитывается путем суммирования денеж-
ных потоков от инвестиционной, финансовой и опе-
рационной деятельности. После выпуска облигаций 
NCF> 0 на протяжении 2 полных лет, это значит, что 
инвестиционный проект привлекателен для осу-
ществления вложения [13]. Отрицательное значе-
ние на последний год может быть связано с выпла-
тами % по облигациям и их погашением, так как срок 
погашения 2021 год. 

Анализ хозяйственной деятельности ООО «Ле-
генда» показал, что основные показатели как лик-
видности, так и платежеспособности находятся в 
пределах рекомендуемых практикой значений, за 
редким исключением, что связано со спецификой 
исследуемого сектора рынка. 

Выпуск облигаций компанией наиболее оказал 
влияние на показатели финансового состояния, де-
ловой активности и рентабельности продаж компа-
нии. Однако, даже при улучшении показателей, сни-
жение рентабельности активов и капитала указы-
вает на неэффективность использования своих ак-
тивов и капитала. Причиной этому могут быть уве-
личение операционных издержек или использова-
ние капитала в нерентабельные проекты. 
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The problems of developing small and medium-sized 

businesses are currently of interest to both the scientific 
and business community due to the increasing need to 
form the economic sovereignty of our country. 
Traditionally, it is SMEs that are most sensitive to changes 
in the external and internal market conditions, which 
determines their flexibility, adaptability and mobility in the 
organization of production processes. Restrictions on 

external funding caused by unprecedented sanctions 
pressure necessitate the search for additional sources of 
financing. In this regard, financial market instruments 
seem to be a fairly optimal mechanism for attracting 
investment funds. The purpose of the article is to develop 
the theoretical and methodological aspects of corporate 
bond issuance, as well as to develop practical 
recommendations for the placement of this type of 
securities on the Moscow Stock Exchange. The authors of 
the article reviewed small and medium-sized businesses 
related to the growth sector on the Moscow Stock 
Exchange, analyzed their government support measures, 
and showed the specifics of bond issuance by these 
business entities.  

In addition, a certain result of the scientific work is the practical 
recommendations developed by the authors to increase 
the investment attractiveness of NPFs in the Russian 
financial market, as well as the formulated main directions 
for improving the investment activities of NPFs for the 
placement of pension reserves and investment of pension 
savings, which include a number of new promising areas.  

Keywords: corporate bonds, growth sector, Moscow Stock 
Exchange, coupon income, profit, market value, issue, 
issue. 
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Офсетные контракты как инструмент сокращения 
диспропорций пространственного развития России 
 
 
 
 
Чайка Кристина Дмитриевна 
стажер-исследователь отдела планирования и организации НИР 
Института права и национальной безопасности, РАНХиГС при 
Президенте РФ, okd10@mail.ru 
 
Предмет. Проблема реализации потенциала офсетных контрак-
тов как инструмента сокращения диспропорций пространствен-
ного развития России в контексте ограниченного доступа к внеш-
ним источникам финансирования и необходимости локализации 
производства товаров, ограниченных к ввозу в РФ.  
Цель. Выявление внутренних и внешних барьеров развития оф-
сетных контрактов, выработка предложений по совершенствова-
нию практики офсетной контрактации в целях обеспечения реги-
онального экономического развития.  
Методы. Анализ статистических данных, сравнительно-право-
вой анализ, экспертные оценки и нормативный анализ изменений 
в регулировании офсетов. 
Результаты. Выявлен крайне низкий уровень использования оф-
сетных контрактов в РФ, установлены ключевые барьеры разви-
тия механизма. Приведено обоснование эффективности исполь-
зования межрегиональных офсетных контрактов в целях сниже-
ния неравенства экономического развития регионов за счет фор-
мирования «офсетных агломераций». 
Выводы. Для масштабирования офсетной контрактации необхо-
димо законодательно закрепить возможность заключения кон-
трактов на федеральном уровне и внедрить частную офсетную 
инициативу, что снизит асимметрию рисков и привлечет бизнес. 
Создание «офсетных агломераций» позволит привлечь инвести-
ции в дотационные регионы и снизить дисбалансы простран-
ственного развития, а учреждение региональных центров по ра-
боте с офсетами позволит преодолеть дефицит экспертизы и 
унифицировать процессы. 
Ключевые слова: офсетный контракт, контракт со встречными 
инвестиционными обязательствами, региональное развитие, 
долгосрочные инвестиции, пространственное развитие. 
 

За период 2019-2024 гг. объем прямых иностранных 
инвестиций в российскую экономику сократился на 
60%, составив всего 12,1 млрд долларов в 2024 году 
против 30 млрд долларов в 2019 г. [31,8] В контексте 
современной экономической ситуации существует 
необходимость развития новых эффективных инве-
стиционных механизмов, которые смогли бы стать 
драйверами роста и локализации производства про-
дукции в рамках импортозамещения и упрочения 
технологического суверенитета. 

Одним из возможных решений задачи привлече-
ния долгосрочных инвестиций в экономику является 
использование механизма офсетных контрактов, 
или контрактов со встречными инвестиционными 
обязательствами. Такие соглашения представляют 
собой форму партнерства частной и публичной сто-
роны, при которой частная сторона-инвестор берет 
за себя обязательства по созданию, модернизации 
и/или освоению производства определенного то-
вара или услуги, а государство гарантирует закупку 
соответствующего товара или услуги на определен-
ный срок по определенной цене.  

Согласно действующему законодательству на 
стороне заказчика может выступать субъект Россий-
ской Федерации в лице органа исполнительной вла-
сти, а на стороне инвестора – российское юридиче-
ское лицо, предельный срок контракта составляет 
10 лет, а минимальный объем инвестиций – 100 млн 
рублей (400 млн рублей для межрегионального кон-
тракта) [30]. Следует отметить, что данная сумма 
была снижена в результате вступления в силу 1 
июля 2022 года федерального закона от 02.07.2021 
№ 360-ФЗ «О внесении изменений в отдельные за-
конодательные акты Российской Федерации», ра-
нее она составляла 1 млрд руб. Таким образом, учи-
тывая определение встречного исполнения обяза-
тельств, данного в ст. 238 ГК РФ, при выполнении 
частным инвестором своих обязательств по созда-
нию (модернизации, освоению) производства то-
вара или услуги, являющегося предметом кон-
тракта, государство включает данную компанию в 
реестр единственных поставщиков и в течение 
определенного контрактом срока осуществляет за-
купки.  

Для частного инвестора офсетный контракт 
предоставляет возможность расширения производ-
ства с меньшими рисками. По условиям соглашения 
заказчик гарантирует инвестору определенный уро-
вень закупок, что позволяет минимизировать риск 
недостаточного спроса, который традиционно при-
нимает на себя предприниматель, развертывающий 
новые производственные мощности. Кроме того, 
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включение в реестр единственных поставщиков поз-
воляет хозяйствующему субъекту реализовывать 
продукцию в качестве единственного поставщика не 
только непосредственно органу исполнительной 
власти, который выступает заказчиком по данному 
офсету, но и другим заказчикам в рамках данного 
региона (в течение срока действия соглашения). 

С точки зрения государства использование кон-
трактов со встречными инвестиционными обяза-
тельствами выступает способом существенной эко-
номии бюджетных средств и привлечения долго-
срочного финансирования. По оценкам Фонда «Кри-
сталл роста», на сегодняшний день около 15-20% от 
общего объема госзакупок могут быть реализованы 
в форме офсетного контракта, что в денежном вы-
ражении оценивается в 15-20 трлн рублей в пер-
спективе до 2034 года, и соответствует привлече-
нию 1,5-3 трлн рублей частных инвестиций [9]. Та-
ким образом, на сегодняшний день российская эко-
номика недополучает средства в размере более 1% 
ВВП.  

В качестве успешных кейсов организации произ-
водства в рамках офсетных контрактов можно при-
вести заводы по производству медицинских препа-
ратов «Биокад» и «Р-Опра» в г. Зеленограде (Кали-
нинградская область), завод по производству дет-
ского питания «Вимм-Билль-Данн», предприятие по 
выпуску лекарственных препаратов «МЭЗ» и завод 
по производству медицинских изделий «Гемамед» в 
г. Москве.  

По сумме гарантированных закупок лидируют 
сферы фармацевтики и медицинских изделий, а 
также детского питания. Кроме того, «портфель» 
офсетных контрактов на сегодняшний день вклю-
чает примеры соглашений о поставке канцелярских 
товаров, систем для хранения архивов, троллейбу-
сов, тюльпанов и т.д. Диапазон возможных сфер 
применения механизма очень широк, однако на се-
годняшний день реализация носит точечный харак-
тер: мы наблюдаем единичные случаи заключения 
контрактов со встречными инвестиционными обяза-
тельствами, а также низкий уровень вовлеченности 
регионов.  

Несмотря на преимущества данного инвестици-
онного механизма, на сегодняшний день его исполь-
зование носит весьма ограниченный характер. По 
состоянию на 2024 год в Российской Федерации 
было заключено только 33 офсетных контракта, из 
которых 25 – в Москве или с участием г. Москвы (в 
случае межрегиональных контрактов) [11]. По сло-
вам мэра Москвы С. С. Собянина, совокупный 
объем закупок составляет около 413 млрд руб., 
также в рамках реализации данных соглашений бу-
дет создано около 7 тысяч рабочих мест [7]. 

Учитывая потенциал офсетных контрактов и 
крайне низкий уровень их использования в регио-
нах, актуален поиск ответа на вопрос о причинах, 
препятствующих распространению данного инве-
стиционного механизма. 

Согласно опросу, проведенному компанией 
«You&Partners», информацией о возможности реа-
лизации проектов в форме офсетных контрактов 
владеет 91% опрошенных регионов, при этом 

только 31% респондентов сообщил о планах реали-
зации потенциальных проектов с использованием 
данного механизма. Фактически же опыт работы с 
офсетными контрактами имеют еще меньшее число 
регионов [7]. 

На основании этих данных, из рассмотрения был 
исключен фактор недостаточной информированно-
сти потенциальных участников соглашений. Учиты-
вая, что регионы и хозяйствующие субъекты осве-
домлены о механизме, но не используют его, ра-
зумно предположить о наличии иных барьеров его 
реализации.  

Характеристика барьеров, упоминающихся в 
научных и экспертных материалах, приведена в таб-
лице 1. Автором они классифицированы на внутрен-
ние и внешние: к первым относятся недостатки са-
мого механизма, ко второму – создающие преграду 
реализации механизма внешние условия. 

 
Таблица 1 
Характеристика внутренних и внешних барьеров развития 
механизма офсетных контрактов 
Внутренние барьеры Внешние барьеры 
 Отсутствие возможно-
сти заключения офсетных кон-
трактов на федеральном 
уровне. Как было сказано в 
пункте выше, большинство до-
тационных регионов не готовы 
брать на себя ответственность 
за гарантию обеспечения 
спроса в долгосрочной пер-
спективе. Потребности регио-
нальных органов власти могут 
по объему не покрывать за-
траты, вложенные частной 
стороной на инвестиционной 
стадии. 
 Отсутствие предвари-
тельного контроля со стороны 
Федеральной антимонополь-
ной службы. Так как по усло-
виям офсетного контракта ин-
вестор вносится в реестр 
единственных поставщиков, у 
него возникают риски аннули-
рования контракта со стороны 
антимонопольного органа. 
 Превалирование рис-
ков инвестора над рисками 
публичного партнера: инвести-
ционная стадия проекта 
длится как правило несколько 
лет и требует существенных 
капиталовложений от частной 
стороны. Изменившаяся за это 
время внешняя ситуация мо-
жет помешать реализации 
спроса, и основные риски в 
данном случае примет на себя 
вложившийся в производство 
инвестор 

 Дисбаланс сроков бюд-
жетного планирования и реа-
лизации офсетного контракта: 
бюджет региона закладыва-
ется на 3 года, тогда как оф-
сетный контракт заключается 
как правило на 10 лет. 
 Нехватка бюджетных 
средств для обеспечения до-
статочного уровня спроса, при 
котором инвестору было бы 
выгодно вкладывать средства 
в создание или модернизацию 
производства. Данный барьер 
характерен в основном для 
дотационных регионов, и на 
сегодняшний день его влияние 
минимизировано введением 
возможности заключения меж-
региональных контрактов: 
благодаря этому механизму 
спрос может быть обеспечен 
регионом с более устойчивой 
экономической ситуацией. 

Источник: составлено автором на основе [4-6] 
 
По мнению автора, существует еще один барьер, 

который препятствует распространению данного 
механизма – отсутствие законодательной возмож-
ности заключения контракта на основе частной ини-
циативы. На сегодняшний день порядок заключения 
контракта со встречными инвестиционными обяза-
тельствами регулируется ст. 111.4 ФЗ-44, которая 



 194 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

предусматривает в п.1 ч.1, что «закупка осуществ-
ляется на основании акта высшего исполнительного 
органа субъекта Российской Федерации». Однако 
если проанализировать практику заключения кон-
цессионных соглашений, родственного по правовой 
природе механизма, то можно заметить, что в пе-
риод 2020-2023 гг. стабильно более половины от об-
щего числа контрактов заключаются в порядке част-
ной концессионной инициативы (см. таблицу №2). 

 
Таблица 2 
Доля концессионных соглашений, заключенных в порядке част-
ной концессионной инициативы 

 2020 2021 2022 2023 
Количество 
заключен-

ных концес-
сионных со-
глашений 

296 305 466 316 

Из них за-
ключено на 

основе 
частной 

концессион-
ной инициа-

тивы 

157 187 275 176 

Доля кон-
цессионных 

соглаше-
ний, заклю-
ченных по 
частной 

концессион-
ной инициа-

тиве 

53% 61% 59% 56% 

Источник: составлено и рассчитано автором на основе 
[20,23,24] 

 
Другим барьером является отсутствие накоплен-

ного опыта у заказчиков. Как уже было сказано 
выше, подавляющее большинство контрактов за-
ключаются в Москве – сегодня это единственный ре-
гион, имеющий достаточный «портфель» контрак-
тов и наработанную практику.  

Автор в качестве меры преодоления вышеука-
занных барьеров предлагает концепцию «офсетных 
агломераций»: заключение межрегиональных кон-
трактов между экономически сильным регионом-до-
нором и территориально близкими регионами-реци-
пиентами. Регион-центр агломерации выступает га-
рантом спроса и формирует на своей территории 
единый региональный центр, уполномоченный на 
заключение контрактов – такая централизация поз-
волит быстрее и эффективнее обучить специали-
стов-сотрудников центров и аккумулировать опыт 
работы с офсетными контрактами, не разделяя 
между разными органами исполнительной власти в 
регионе. Например, перспективными видится со-
трудничество в рамках межрегиональных офсетных 
контрактов между Республикой Татарстан и грани-
чащими с ней регионами: Ульяновской, Самарской, 
Оренбургской, Кировской областями, а также Уд-
муртской, Чувашской Республиками, Республикой 
Марий Эл и Башкортостаном. Центром «офсетной 
агломерации» в Сибирской федеральном округе мог 
бы стать Красноярский край, а в Северо-Западном – 
г. Санкт-Петербург. 

Отметим, что некоторые попытки централизации 
заключения офсетных контактов на региональном 
уровне уже предпринимаются. Так, в г. Ижевске в 
мае 2024 года создан «Офсет центр». Согласно 
уставу, предметом деятельности центра является 
обеспечение заключения контрактов со встречными 
инвестиционными обязательствами в целях удовле-
творения консолидированных потребностей заказ-
чиков в товарах/услугах. Основные функции центра 
включают в себя: 

 планирование и подготовку документации для 
заключения контракта, 

 непосредственно заключение контрактов, 
 приемку товаров/услуг по контракту сов-

местно с получателем, 
 оплату товаров/услуг по контракту, 
 контроль за исполнением контракта. 
Однако по состоянию на конец января 2025 года 

ни одного контракта центром не заключено. Со-
гласно сведениям портала Rusprofile последний 
контракт был заключен 5 сентября 2023 года право-
предшественником данной организации - казенным 
учреждением Удмуртской Республики "Центр "Пра-
вовая Помощь" [26]. 

Более успешные примеры демонстрирует зару-
бежная практика, в частности - деятельность 
International Offset Corporation (IOC). Данная компа-
ния специализируется на управлении офсетными 
соглашениями, зачастую в контексте оборонных и 
аэрокосмических контрактов. Компания выступает 
посредником между сторонами офсетного кон-
тракта, принимая на себя обязательства по поиску 
исполнителей встречного (офсетного) требования и 
выступая своего рода гарантом исполнения обяза-
тельств. Одна из инноваций в деятельности компа-
ния – практика «альтернативных валют» при заклю-
чении контрактов. IOC выявляет и оценивает мате-
риальные, природные, интеллектуальные и иные 
ресурсы, которыми владеют страны-стороны кон-
тракта и выступает посредником при переговорах, 
предлагая различные варианты безденежного рас-
чета теми ресурсами, которые наиболее выгодны 
или находятся в избытке у одной из стран и полезны 
другой стране. Примерами таких валют могут слу-
жить: выведенные из эксплуатации военные базы и 
порты, право на добычу нефти, полезных ископае-
мых, права на рыболовство и т.д.  

Однако необходимо учитывать, что зарубежная 
интерпретация офсетных контрактов существенно 
отличается от отечественной: в основном офсетные 
соглашения за рубежом используют во внешней 
торговле, преимущественно в сфере торговли про-
дукцией военного назначения, и предполагают воз-
никновения встречных (компенсационных) обяза-
тельств у продавца военной техники при превыше-
нии определенной цены контракта. Сами обязатель-
ства могут быть выполнены в форме инвестиций в 
страну-покупателя, трансфера технологий, обуче-
ния специалистов, локализации производства и т.д. 
на сумму, составляющую определенный процент 
(может быть как менее 100%, так и более) от стои-
мости основного контракта. В этой связи преломле-
ние зарубежного опыта должно производиться с 
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большой осторожностью и учетом специфики меха-
низма. 

Таким образом офсеты могут стать инструмен-
том выравнивания пространственного экономиче-
ского развития: дотационные регионы получат воз-
можность привлечь инвестиции за счет межрегио-
нальных контрактов. Самостоятельно регионам со 
слабым уровнем экономического развития сложно 
привлекать инвестиции из-за потенциально низкого 
уровня спроса. Межрегиональные контракты позво-
ляют локализовать производство на территории од-
ного региона при условии, что гарантию спроса 
обеспечит другой регион. На начало 2025 года всего 
в России заключено 3 межрегиональных соглаше-
ния. 

1. Контракт на поставку щебня. Согласно заклю-
ченному в начале 2024 года соглашению между 
Москвой и Республикой Карелия, правительства ре-
гионов обязуются производить закупку около 13,7 
миллионов тонн щебня у карельского поставщика, 
который, в свою очередь, принял на себя обязатель-
ства по развертыванию соответствующего произ-
водства. Срок реализации контракта составит 10 
лет. Общая сумма контракта, согласно заявлению 
на официальном интернет-портале Правительства 
Карелии, составит 61 млрд рублей. Частным инве-
стором выступит ООО «БИОЭН ТРЕЙД», чьи инве-
стиционные обязательства составят более 1,5 млрд 
рублей, при первоначально заявленной в контракте 
сумме обязательных инвестиций в 780 млн руб. [18] 

2. Контракт на поставку стабилизирующей до-
бавки для щебеночно – мастичных асфальтобето-
нов. Соглашение заключено Москвой и Владимир-
ской областью 21 июля 2024 года. По его условиям, 
на территории Владимирской области будет развер-
нуто производство добавки, повышающей проч-
ность и долговечность дорожного покрытия, постав-
щику гарантированы закупки около 7,9 тыс. тонн 
продукции ежегодно в течение 10 лет (фактически – 
8 лет, с учетом заложенных 2 лет на инвестицион-
ную стадию) [13]. 

3. Контракт на поставку посадочных комплек-
тов тюльпанов. Соглашение Москвы и Оренбург-
ской области направлено на импортозамещение 
луковиц тюльпанов, которые на сегодняшний день 
запрещены к ввозу в РФ. Сумма закупки составит 
около 2,5 млрд рублей, в рамках которой инвестор 
отгрузит около 104,8 млн луковиц [17]. 

Заметим, что все три упомянутых региона, за-
ключивших контракты с Москвой, являются получа-
телями дотаций на выравнивание бюджетной обес-
печенности. Такое сотрудничество выгодно обеим 
сторонам контракта: в рамках вышеописанных кей-
сов Республика Карелия, Владимирская и Орен-
бургская области приобретают новое производство, 
дополнительные рабочие места и рост отчислений 
в бюджет, а Москва – закупку качественной продук-
ции по стабильной и более низкой за счет локализа-
ции производства за пределами столицы цене в те-
чении 10 лет.  

В целях масштабирования практики офсетной 
контрактации целесообразным видится также 

предоставление бизнесу возможности иницииро-
вать заключение контрактов. Дополнительным эф-
фектом от реализации данной меры станет повыше-
ние капитализации компаний-инвесторов: заключая 
офсетный контракт, бизнес получает гарантирован-
ный долгосрочный денежный поток, что позитивно 
сказывается на оценке компании рынком. Таким об-
разом, частная сторона получает инструмент увели-
чения собственной капитализации. Кроме того, бла-
годаря механизму частной инициативы процесс за-
ключения соглашений становится менее коррупцио-
генным по сравнению с ныне действующим: част-
ный инвестор, выступая инициатором проекта, сни-
жает зависимость от монополии региональных чи-
новников на формирование параметров закупки.  

Проведенное исследование демонстрирует, что 
офсетные контракты обладают значительным по-
тенциалом для привлечения инвестиций в регионы 
в условиях возросших бюджетных расходов госу-
дарства и необходимости решения задач импорто-
замещения и локализации производства, однако их 
применение остаётся ограниченным из-за внутрен-
них и внешних барьеров. Успешные кейсы подтвер-
ждают эффективность контрактов, однако их мас-
штаб остаётся незначительным. Основные про-
блемы включают дисбаланс сроков бюджетного 
планирования и реализации офсетного контракта, 
отсутствие законодательной возможности заключе-
ния соглашений на основе частной инициативы, а 
также низкий уровень опыта регионов. Предложен-
ные меры — межрегиональные «офсетные агломе-
рации» и централизация управления — могут спо-
собствовать снижению экономического неравенства 
регионов России. 

 
Литература 
1. Аналитическое исследование. Офсетный кон-

тракт 2.0// You&Partners. – июнь 2022. – URL: 
https://youandpartners.ru/upload/medialibrary/5d3/Anal
iticheskoe-issledovanie_Ofsetnyy kontrakt-2.0.pdf 
(дата обращения: 10.01.2025)  

2. Аналитическое исследование. Офсетный кон-
тракт 2.0// You&Partners. – июнь 2022. – URL: 
https://youandpartners.ru/upload/medialibrary/5d3/ 
Analiticheskoe-issledovanie_ Ofsetnyy-kontrakt-2.0.pdf 
(дата обращения: 10.01.2025) 

3. Аскеров А. Ф.-О., Бессмертный И. В. Сущ-
ность пространственного развития территории: под-
ходы к определению // Московский экономический 
журнал. 2022. №6. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/suschnost-
prostranstvennogo-razvitiya-territorii-podhody-k-
opredeleniyu (дата обращения: 16.02.2025). 

4. Бойчук А. В. Моделирование процесса заклю-
чения офсетного контракта // Прогрессивная эконо-
мика. 2024. №9. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/modelirovanie-
protsessa-zaklyucheniya-ofsetnogo-kontrakta (дата 
обращения: 14.01.2025) 

5. Бойчук А. В. Факторный анализ реализации 
офсетных контрактов в России // Прогрессивная эко-
номика. 2024. №8. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/faktornyy-analiz-



 196 

№
 3

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

realizatsii-ofsetnyh-kontraktov-v-rossii (дата обраще-
ния: 14.01.2025). 

6. Буракова И. К. Новые правила в регулирова-
нии государственного контракта со встречными ин-
вестиционными обязательствами (офсетный кон-
тракт) // НАУ. 2022. №82-1. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/novye-pravila-v-
regulirovanii-gosudarstvennogo-kontrakta-so-
vstrechnymi-investitsionnymi-obyazatelstvami-
ofsetnyy-kontrakt (дата обращения: 12.01.2025). 

7. В Москве заключены 22 из 28 российских оф-
сетов// РИА Новости. – 2024. -
https://ria.ru/20240722/moskva-1961260080.html 
(дата обращения: 09.01.2025)  

8. Венчуру нужен микроскоп//Коммерсантъ. – 
URL: 
https://www.kommersant.ru/doc/6552547?utm_source
=yxnews&utm_medium=desktop (дата обращения: 
03.01.2025)  

9. Выступление Александра Галушки на пленар-
ной сессии Форума «Кристалл роста: к русскому эко-
номическому чуду». – 17.12.2024 – URL: 
https://crystalforum.ru/ (дата обращения 08.01.2025)  

10. Д. Н. Киргетов. Роль администраций муници-
палитетов и правительства региона в организации и 
модерации проектов государственно-частного и му-
ниципально-частного партнерства // ЕГИ. 2023. №6 
(50). URL: https://cyberleninka.ru/article/n/rol-
administratsiy-munitsipalitetov-i-pravitelstva-regiona-v-
organizatsii-i-moderatsii-proektov-gosudarstvenno-
chastnogo-i (дата обращения: 16.02.2025). 

11. Данные портала «ЕИС Закупки» - URL: 
https://zakupki.gov.ru (дата обращения 08.01.2025)  

12. И В. Чистникова, Е П. Дружникова, Т Н. Доб-
родомова. Стратегическое управление простран-
ственным развитием территорий // ЕГИ. 2023. №6 
(50). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/strategicheskoe-
upravlenie-prostranstvennym-razvitiem-territoriy (дата 
обращения: 16.02.2025). 

13. Информация о закупке. ЕИС Закупки. – URL: 
https://zakupki.gov.ru/epz/order/notice/ok20/view/com
mon-info.html?regNumber=017320000142 4000827 
(дата обращения 12.01.2025)  

14. Киреева А. В. Современные проблемы инсти-
туционального регулирования экономических отно-
шений в сфере государственно-частного партнер-
ства // Вестник евразийской науки. 2020. №4. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/sovremennye-
problemy-institutsionalnogo-regulirovaniya-
ekonomicheskih-otnosheniy-v-sfere-gosudarstvenno-
chastnogo-partnerstva (дата обращения: 16.02.2025). 

15. Кугач А. А., Кугач В. В. Механизмы организа-
ции закупок лекарственных средств: зарубежный 
опыт // Вестник фармации. 2022. №2 (96). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/mehanizmy-
organizatsii-zakupok-lekarstvennyh-sredstv-
zarubezhnyy-opyt (дата обращения: 16.01.2025) 

16. Ляпин А. С. Поддержка инновационного раз-
вития с помощью инструментов системы государ-
ственных закупок // Государственная служба. 2024. 
№3 (149). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/podderzhka-

innovatsionnogo-razvitiya-s-pomoschyu-instrumentov-
sistemy-gosudarstvennyh-zakupok (дата обращения: 
16.02.2025). 

17. Москва заключит межрегиональные офсет-
ные контракты на благоустройство и возведение до-
рог// ТАСС. – 2024. - URL: 
https://tass.ru/ekonomika/21129709 (дата обращения 
11.01.2025)  

18. Москва и Карелия заключили первый в России 
межрегиональный офсетный контракт. Официаль-
ный интернет-портал Республики Карелия. – URL: 
https://gov.karelia.ru/news/11-03-2024-moskva-i-
kareliya-zaklyuchili-pervyy-v-rossii-mezhregio nalnyy-
ofsetnyy-kontrakt/ (дата обращения: 10.01.2025) 

19. Муравьева А. О. Инструменты и методы повы-
шения инвестиционной привлекательности региона 
на основе его инфраструктурного развития // Гума-
нитарные, социально-экономические и обществен-
ные науки. 2024. №5. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/instrumenty-i-metody-
povysheniya-investitsionnoy-privlekatelnosti-regiona-
na-osnove-ego-infrastrukturnogo-razvitiya (дата обра-
щения: 16.02.2025). 

20. Обзор судебной практики по отдельным во-
просам заключения концессионных соглашений в 
порядке частной инициативы//Качкин и партнеры. – 
2020. - URL: https://www.kachkin.ru/wp-
content/uploads/2020/09/kachkin_i_partnery_obnovlen
naya-spravka-po-otdelnym-voprosam-chki-1.pdf 

21. Петраков А. Ю. Привлечение инвестиций с по-
мощью офсетного контракта // Вестник Универси-
тета имени О. Е. Кутафина. 2020. №7 (71). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/privlechenie-investitsiy-
s-pomoschyu-ofsetnogo-kontrakta (дата обращения: 
15.01.2025) 

22. Проскурнова К. Ю. Инструменты оценки про-
странственного развития регионов // Вестник Мос-
ковского университета. Серия 21. Управление (госу-
дарство и общество). 2024. №1. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/instrumenty-otsenki-
prostranstvennogo-razvitiya-regionov (дата обраще-
ния: 16.02.2025). 

23. Результаты мониторинга заключения и реали-
зации заключенных концессионных соглашений. 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации. – 2023. – URL: 
https://www.economy.gov.ru/material/file/da0e1ae71d8
26dca19b593406d9f98e4/rezultaty_monitoringa_za_2
023_115-fz.pdf.  

24. Результаты мониторинга заключения и реали-
зации заключенных концессионных соглашений. 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации. – 2022. – URL: 
https://www.economy.gov.ru/material/file/46511ac37e1
0a7e560e603fedf85dc7e/rezultaty 
_monitoringa_za_2022_115-fz.pdf.pdf  

25. Савинов Ю. А., Фатьянов А. А. Разработка 
коммерческих предложений на поставку ПВН с уче-
том офсетных соглашений // Российский внешнеэко-
номический вестник. 2015. №7. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/razrabotka-
kommercheskih-predlozheniy-na-postavku-pvn-s-



 197

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

uchetom-ofsetnyh-soglasheniy (дата обращения: 
15.01.2025). 

26. Сведения о заключенных контрактах бюджет-
ного учреждения удмуртской республики "Офсет 
центр" – URL: https://www.rusprofile.ru/gz/4154818 
(дата обращения: 15.01.2025)  

27. Смотрицкая И. И., Шувалов С. С. Контрактный 
институт публичных закупок: современный вектор 
развития // ЭТАП. 2024. №6. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/kontraktnyy-institut-
publichnyh-zakupok-sovremennyy-vektor-razvitiya 
(дата обращения: 16.02.2025). 

28. Спицына Т. А., Марголина Е. В. Проблемы и 
перспективы применения механизма государ-
ственно-частного партнерства в промышленности // 
Экономические системы. 2023. №3. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/problemy-i-perspektivy-
primeneniya-mehanizma-gosudarstvenno-chastnogo-
partnerstva-v-promyshlennosti (дата обращения: 
10.01.2025). 

29. Титова Г. Г. Контракт со встречными инвести-
ционными обязательствами (офсетный) как пер-
спективный правовой инструмент реализации граж-
данско-правового механизма заключения публич-
ного контракта по итогам электронного аукциона в 
сфере закупок товаров, работ и услуг // Аграрное и 
земельное право. 2022. №12 (216). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/kontrakt-so-
vstrechnymi-investitsionnymi-obyazatelstvami-
ofsetnyy-kak-perspektivnyy-pravovoy-instrument-
realizatsii-grazhdansko (дата обращения: 
16.01.2025). 

30. Федеральный закон "О контрактной системе в 
сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспече-
ния государственных и муниципальных нужд" от 
05.04.2013 N 44-ФЗ. – URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1
44624/ (дата обращения: 02.01.2025)  

31. Чистый приток прямых иностранных инвести-
ций в Россию в 2019 году составил более 30 млрд 
долларов США// Евразийский Банк Развития. – URL: 
https://eabr.org/press/releases/chistyy-pritok-
pryamykh-inostrannykh-investitsiy-v-rossiyu-v-2019-
godu-sostavil-bolee-30-mlrd-dollar/ (дата обращения: 
03.01.2025)  

 
Offset contracts as a tool for reducing disproportions in 

Russia's spatial development 
Chaika K.D. 
RANEPA  
JEL classification: G20, G24, G28, H25, H30, H60, H72, 
H81, K22, K34 
 
Subject. The problem of realizing the potential of offset 

contracts as a tool for reducing disproportions in Russia's 
spatial development in the context of limited access to 
external sources of financing and the need to localize the 
production of goods restricted for import to the Russian 
Federation. 

Goal. Identification of internal and external barriers to the 
development of offset contracts, development of proposals 
for improving the practice of offset contracting in order to 
ensure regional economic development. 

Methods. Analysis of statistical data, comparative legal 
analysis, expert assessments and normative analysis of 
changes in the regulation of offsets. 

Results. An extremely low level of use of offset contracts in 
the Russian Federation was revealed, key barriers to the 
development of the mechanism were identified. The article 
provides a rationale for the effectiveness of using 
interregional offset contracts to reduce inequality in the 
economic development of regions by creating "offset 
agglomerations". 

Conclusions. To scale up offset contracting, it is necessary to 
legislatively enshrine the possibility of concluding 
contracts at the federal level and introduce a private offset 
initiative, which will reduce the asymmetry of risks and 
attract business. The creation of "offset agglomerations" 
will attract investment to subsidized regions and reduce 
imbalances in spatial development, and the establishment 
of regional centers for working with offsets will overcome 
the lack of expertise and unify processes. 
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Устойчивое развитие бизнеса на принципах ESG является одним 
из главных трендов на повестке дня мирового и финансового со-
общества и невозможно без адекватных источников финансиро-
вания, поскольку, по оценкам, инвестиционные расходы в этой 
области исключительно высоки. По этой причине обеспечение 
адекватного финансирования настолько важно, что его следует 
выделить в отдельный элемент. Целью данной статьи является 
характеристика методов применения «зеленых» облигаций как 
инструмента «зеленого» финансирования. В статье представ-
лены проекты, которые имеют право на финансирование посред-
ством выпуска зеленых облигаций, а также определены общие 
принципы выпуска и размещения зеленых облигаций. Резуль-
таты исследования подтвердили, что зеленые облигации как ин-
новационный финансовый инструмент способствуют финансиро-
ванию устойчивого развития и представляют собой значитель-
ный источник капитала для организаций, ищущих средства для 
финансирования мероприятий по достижению ЦУР. 
Ключевые слова: зеленое финансирование, зеленые облига-
ции, выпуск и размещение зеленых облигаций, Цели устойчивого 
развития (ЦУР), экологические проекты. 
 
 

Введение  
Реализация Целей устойчивого развития (ЦУР) 

требует привлечения средств для финансирования 
проектов, направленных на зеленую трансформа-
цию экономики. Одним из решений в этой области, 
значение которого систематически возрастает, яв-
ляется зеленое фмнансирование. В настоящее 
время под зеленым финансированием обычно по-
нимают любую финансовую деятельность, направ-
ленную на обеспечение максимального экологиче-
ского эффекта [1]. Таким образом, цель зеленого 
финансирования состоит в направлении финансо-
вых потоков из различных секоторов экономики (гос-
ударственного, частного, некоммерческого) для ре-
ализации ЦУР.  

Зеленое финансирование в первую очередь слу-
жит для обеспечения потока денежных средств для 
реализации экологически чистых инвестиций и яв-
ляется частью более широкой концепции – устойчи-
вого финансирования [2] и охватывает только эко-
логические вопросы, в то время как устойчивое фи-
нансирование имеет более широкий взгляд, добав-
ляя социальные, экономические и управленческие 
(институциональные) вопросы. Таким образом, 
можно сказать, что устойчивое финансирование ха-
рактеризуется комплексным подходом к проблеме 
финансирования, в то время как зеленое финанси-
рование охватывает только одну часть, а именно 
экологическую составляющую. В то же время сле-
дует отметить, что зеленое финансирование - это 
более широкая концепция, чем климатическое фи-
нансирование и учитывает действия не только в об-
ласти климата, но и другие экологические про-
блемы. 

Учитывая, что зеленое финансирование ограни-
чивается вопросами охраны окружающей среды, 
его все равно не следует рассматривать исключи-
тельно как концепцию снижения риска экологиче-
ских опасностей. Его все чаще рассматривают как 
фактор, способствующий инновациям и привнося-
щий новое качество в экономическое развитие об-
ществ [3].  

Зеленое финансирование может быть реализо-
вано посредством многочисленных механизмов. 
Среди них следует отметить следующие: зеленый 
банкинг, зеленые фонды, зеленые кредиты, зеле-
ные облигации, зеленые публичные предложения 
акций (IPO), рынки эмиссии, зеленые рейтинги, ин-
дексы зеленого фондового рынка, база данных по 
экологическим издержкам, сети зеленых инвесто-
ров, зеленое страхование, обязательства кредито-
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ров, обязательная публикация информации об эко-
логически чистых или загрязняющих окружающую 
среду решениях, используемых в компании. 

Данное исследование посвящено таким специа-
лизированным ценным бумагам как зеленые обли-
гации. 

Впервые в мире зеленые облигации (Climate 
Awareness Bonds) были выпущены Европейским ин-
вестиционным банком (ЕИБ) в июле 2007 года. За-
тем Всемирный банк (ВБ) взял на себя роль гло-
бального эмитента в этом отношении, выпустив в 
2008 году зеленые долговые ценные бумаги [4]. Об-
лигации являются одним из примеров инноваций, с 
помощью которых ВБ стремится стимулировать 
действия государственного и частного секторов по 
борьбе с изменением климата. Они стали важным 
инструментом ВБ в достижении целей в области 
устойчивого развития, тем самым закрепив за ними 
роль важнейшего эмитента зеленого долга и пио-
нера в сопоставлении экологических инвестиций с 
финансовыми инструментами [5]. 

Обзор литературы. «Зеленые» облигации, хотя 
и относительно новый инструмент, но являются 
предметом многочисленных теоретических и эмпи-
рических анализов. Это подтверждается определе-
ниями, представленными в таблице 1.  

 
Таблица 1 
Определения зеленых облигаций 
Источник Определение 
[6] вид ценных бумаг, выпущенных для привлечения 

инвестиций в целях финансирования/рефинансиро-
вания инвестиционных проектов, направленных на 
улучшение состояния окружающей среды, способ-
ствующих созданию экономики с низким уровнем 
выбросов и устойчивостью к изменению климата 

[7] самая популярная форма финансирования проек-
тов, связанных с устойчивым развитием; эти инстру-
менты отличаются необходимостью определения 
целевого показателя выбросов, реализация кото-
рого должна оказать положительное влияние на 
окружающую среду (так называемый зеленый целе-
вой показатель выбросов). 

[8] типичная долговая ценная бумага, соответствующая 
стандартам облигаций, отличительной чертой кото-
рой является цель, сопутствующая выпуску этих ин-
струментов (т.е. финансирование инвестиционных 
проектов в выбранных областях) 

[9] новейшая инновация в области устойчивого финан-
сирования, представляющая собой долговой ин-
струмент, выпускаемый корпорациями, местными 
органами власти, правительствами и международ-
ными институтами; доходы от его выпуска предна-
значены для финансирования проектов с низким 
уровнем выбросов, безопасных для климата. 

[10] тип облигаций, доходы от которых должны исполь-
зоваться для финансирования или рефинансирова-
ния экологических проектов 

 
Исследователи отмечают, что зеленые облига-

ции также могут финансировать – в дополнение ко 
всем широко понимаемым экологическим проектам 
– деятельность в этой области [11]. Однако иссле-
дователи подчеркивают, что концепция изменения 
климата неразрывно связана с экологией, и поэтому 
с практической точки зрения между этими инстру-
ментами существует большая согласованность и 
считать климатические облигации синонимами зе-
леных или экологических облигаций не является 

ошибкой [12]. В исследованиях проанализированы 
факторы, определяющие развитие рынка зеленых 
облигаций с точки зрения финансирования чистой 
энергетики [11], важность зеленых облигаций для 
устойчивого развития [13] и последствия зеленых 
облигаций для эмитентов [14] и инвесторов.  

Целью данной статьи является характеристика 
общих принципов применения зеленых облигаций 
как инструмента зеленого финансирования. 

 
Методы исследования  
В статье был выбран качественный подход к ис-

следованию, в соответствии с которым были по-
ставлены следующие исследовательские вопросы: 
(1) Какие проекты имеют право на финансирование 
посредством выпуска зеленых облигаций? (2) Ка-
ковы общие принципы выпуска и размещения зеле-
ных облигаций? 

Комплекс теоретических методов исследования 
включал: метод теоретического обобщения для 
определения проектов, имеющих право на финанси-
рование посредством выпуска зеленых облигаций; 
метод структурно-логического анализа при опреде-
лении общих принципов выпуска и размещения зе-
леных облигаций. 

 
Результаты исследования 
Общей чертой определений, представленных в 

таблице 1, является конкретное целевое назначе-
ние средств, получаемых от выпуска зеленых обли-
гаций. Поэтому эмитенту необходимо распознавать 
категории проектов, подлежащих финансированию 
с помощью зеленых облигаций. Эти категории пред-
ставлены в таблице 2. 

 
Таблица 2 
Проекты, имеющие право на финансирование посредством вы-
пуска зеленых облигаций 
№ Вид деятельно-

сти 
Направления использования средств от 
выпуска зеленых облигаций 

1 Возобновляемая 
энергия 

устройства и продукты, связанные с 
производством и передачей возобнов-
ляемой энергии  

2 Энергоэффек-
тивность 

повышение энергоэффективности сетей 
теплоснабжения, новых/реконструируе-
мых зданий и сооружений; устройства и 
оборудование, аккумулирующие энер-
гию; интеллектуальные энергосети 

3 Предупреждение 
и мониторинг за-
грязнения окру-
жающей среды 

сокращение атмосферных выбросов за-
грязняющих веществ, мониторинг пар-
никовых газов, рекультивация почв, мо-
ниторинг, сокращение и утилизация от-
ходов, включая их преобразование в 
энергию 

4 Устойчивое 
управление про-
изводством про-
дуктов питания и 
землепользова-
нием 

устойчивые растениеводство и животно-
водство, экологически безопасное сель-
ское хозяйство, устойчивое производ-
ство акваресурсов, устойчивое лесохо-
зяйство, защита и восстановление при-
родных ландшафтов 

5 Защита биораз-
нообразия 

охрана окружающей среды и природных 
ландшафтов в аспекте биоразнообразия

6 Чистый транс-
порт 

инфраструктура экологически чистого 
транспорта, в т.ч. развитие электриче-
ского, гибридного, немоторизованного, 
мультимодального транспорта; сниже-
ние вредных выбросов на транспорте 
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7 Устойчивое 
управление вод-
ными ресурсами  

инфраструктура, обеспечивающая по-
ставку чистой и/или питьевой воды; 
очистка сточных вод; эффективные си-
стемы водоотведения; регулирование 
водных артерий и другие методы ниве-
лирования риска затоплений и наводне-
ний 

8 Адаптация к из-
менениям кли-
мата 

создание и развитие систем наблюде-
ния за климатом, систем раннего опове-
щения о климатических катастрофах и 
стихийных бедствиях 

9 Экологически 
эффективные 
продукты и тех-
нологии цикличе-
ской экономики 

разработка и внедрение продукции с 
экомаркировкой или экосертификатом, 
использование ресурсоэффективных 
решений в дистрибуции и упаковке 

10 Зеленые здания инвестиции в недвижимость, соответ-
ствующие стандартам и требованиям 
сертификации, установленным на регио-
нальном, национальном и международ-
ном уровнях 

Примечание: собственная разработка. 
 
Обсуждение результатов 
На международном финансовом рынке для того, 

чтобы облигации были признаны зелеными, они 
должны пройти процесс сертификации, за который 
отвечает ICMA - Международная ассоциация рынка 
капитала [8], международный институт с признанной 
репутацией, выпускающий общепринятые руково-
дящие принципы в этой области (ICMA The Green 
Bond Principles, GBP). Они являются одними из важ-
нейших международно признанных принципов вы-
пуска зеленых облигаций и подлежат периодиче-
ским обновлениям. 

ICMA классифицирует облигации как зеленые, 
если они соответствуют четырем базовым крите-
риям GBP, а доходы от них направляются только на 
полное или частичное финансирование/рефинанси-
рование проектов, представленных в таблице 2.  

ICMA отмечает, что по мере развития этого сег-
мента финансового рынка могут появиться новые 
разновидности зеленых облигаций. Примером таких 
инновационных инструментов являются голубые 
облигации, целью которых является поддержка про-
ектов, способствующих защите морей и океанов, 
управлению рыболовством и других проектов, 
направленных, среди прочего: для защиты эконо-
мики океана, что в свою очередь связано с достиже-
нием ЦУР [13]. 

Зеленые облигации, как и другие финансовые 
инструменты, можно классифицировать по различ-
ным критериям, включая географическое разделе-
ние, валюты выпуска, категории эмитентов, приме-
няемых стандартов, например, Инициативы по кли-
матическим облигациям (CBI) или ICMA и других. 
Разделение зеленых облигаций по типу эмитентов 
представлено в таблице 3.  

Процесс выпуска зеленых облигаций во многом 
напоминает стандартный процесс выпуска облига-
ций. Отличительной чертой зеленых облигаций в 
процессе выпуска является четкое планирование 
использования полученных средств, т.е. направле-
ние их на природоохранную деятельность с учетом 
получения мнений и представления специально 
определенных периодических отчетов. Процесс вы-

пуска зеленых облигаций можно разделить на сле-
дующие этапы [6]: 1) этап перед принятием решения 
о выпуске (анализ и оценка возможных альтернатив 
в аспекте потребности эмитента в финансировании 
и общей ситуации на финансовом рынке), 2) этап, 
предшествующий выпуску (подготовка выпуска), 3) 
выпуск зеленых облигаций (процедура сбора 
средств), 4) этап после выпуска (использование 
средств от выпуска и отчетность). 

 
Таблица 3 
Разделение зеленых облигаций по типу эмитента [10] 
Эмитенты зеленых облигаций 
Международные 
финансовые инсти-
туты 

Эмитенты, связан-
ные с правитель-
ством 

Коммерческие, не-
финансовые пред-
приятия 

Играют наиболее 
значительную роль 
на рынке зеленых 
облигаций; стимули-
руют спрос и пред-
ложение; влияют на 
ликвидность рынка; 
устанавливают ры-
ночные стандарты, 
правила выбросов. 

Занимают большую 
долю в общем объ-
еме рынка зеленых 
облигаций. 

Крупные компании, 
реализующие стра-
тегию КСО, ищут 
средства для фи-
нансирования про-
экологических про-
ектов, в том числе 
рассчитывают на 
имиджевые преиму-
щества, связанные 
с выпуском зеленых 
облигаций. 

Примеры 
ЕИБ, Группа Все-
мирного банка, дру-
гие банки развития 

Экспортно-кредит-
ные агентства, экс-
портно-импортные 
банки, местные гос-
ударственные учре-
ждения, финансиру-
ющие государствен-
ные проекты 

Большая доля энер-
гетической и строи-
тельной отраслей 

Примечание: собственная разработка. 
 
В процессе выпуска зеленых облигаций первый 

этап, предшествующий принятию решения об их вы-
пуске, является особенно важным и весьма дли-
тельным. Подтверждением того, что эмиссия цен-
ных бумаг носит характер зеленых облигаций, явля-
ется выдача сертификата уполномоченными орга-
нами. Это специализированные субъекты финансо-
вого рынка, которые выносят заключение, называе-
мое «заключением второй стороны». Наиболее из-
вестные и знаменитые включают в себя, среди про-
чих: CICERO Shades of Green и Sustainalytics 
(Morningstar Sustainalytics) [11]. 

Размещение выпусков зеленых облигаций на 
рынках привело к расширению торговли этими цен-
ными бумагами. Это привело к созданию в 2014 году 
первых индексов, которые облегчают принятие ре-
шений потенциальными инвесторами относительно 
покупки или продажи зеленых облигаций. Листинг 
индексов зеленых облигаций отвечает одному из 
условий функционирования этого рынка с точки зре-
ния информации, т.е. ликвидации информационного 
разрыва. Индексы предоставляют информацию о 
доходности этих ценных бумаг (ставках доходности) 
и позволяют сравнивать ценные бумаги между со-
бой.  

На рынке зеленых облигаций используется мно-
жество индексов. Одним из них является индекс зе-
леных облигаций Bank of America Merrill Lynch. В нем 
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представлена эффективность долговых ценных бу-
маг, средства от выпуска которых будут использо-
ваться исключительно для проектов, направленных 
на предотвращение климатических изменений и до-
стижение экологической устойчивости. Другими из-
вестными индексами рынка зеленых облигаций яв-
ляются: 1) Индекс зеленых облигаций S&P; 2) Ин-
дексы зеленых облигаций Bloomberg MSCI, 3) Ин-
декс зеленых облигаций Solactive [7]. Организации, 
рассчитывающие индексы зеленых облигаций, вы-
ступают в качестве сертификационных учреждений 
(Bank of America Merrill Lynch, Moody's, S&P и дру-
гие). Каждая из этих организаций использует соб-
ственную методологию для выбора компонентов ин-
декса [7]. 

Платформа Standard & Poors также позволяет 
торговать зелеными облигациями. Она публикует 
тематические индексы, которые могут стать основой 
для принятия потенциальными инвесторами реше-
ний о покупке или продаже зеленых облигаций. 
Среди прочего, зеленые облигации перечислены: 
на фондовых биржах в Лондоне, Франкфурте 
(Sustainable Investment, Франкфуртская фондовая 
биржа), Осло, Стокгольме и Мексике. Многие фон-
довые биржи готовятся начать торговлю этими цен-
ными бумагами. На каждой фондовой бирже есть 
отдельная секция, посвященная устойчивому 
рынку, включающая сегмент зеленых облигаций 
[11]. На Австралийской и Гонконгской фондовых 
биржах, Нью-Йоркской фондовой бирже NYSE 
также осуществляются выпуски зеленых облигаций, 
однако выделенных секций нет. 

Вместе с тем, рынок облигаций, который сейчас 
обеспечивает около трети общего финансирования 
корпораций во всем мире, не играет значительной 
роли именно в «зеленом» финансировании. Сего-
дня всего около 1% облигаций, выпущенных во всем 
мире, обозначаются как «зеленые» [11]. Рынок зе-
леных облигаций динамично развивается, и это 
утверждение подтверждается объемами эмиссий, 
осуществляемых на мировом рынке. Стоит отме-
тить, что общая стоимость выпущенных корпоратив-
ных облигаций увеличивается. До недавнего вре-
мени преобладали облигации, выпущенные госу-
дарственными учреждениями. Это изменение под-
тверждает уже укоренившуюся тенденцию устойчи-
вого финансирования. В рамках адаптации к ним 
выпускаются многочисленные устойчивые долго-
вые ценные бумаги, включая зеленые облигации. 
Потенциал расширения рынка зеленых облигаций 
является значительным, если будут решены рыноч-
ные и институциональные проблемы, сдерживаю-
щие его развитие. 

 
Заключение  
Экологические проблемы становятся все боль-

шей угрозой дальнейшему развитию человечества. 
Их решение требует срочных действий в больших 
масштабах. Круг проблем также расширяется. Бо-
лее того, простых решений в виде стандартов или 
запретов уже недостаточно для достижения необхо-
димых целей. Необходимо использовать более со-

вершенные и сложные инструменты. Новые реше-
ния, которые были бы дружественны к окружающей 
среде, часто требуют значительных инвестицион-
ных затрат, финансирования изобретений и новых 
инновационных технологий. Это обусловливает 
необходимость усиления акцента на финансовых 
решениях. 

Зеленое финансирование - это решение, которое 
частично удовлетворит вышеупомянутые потребно-
сти. Его цель - создать соответствующую систему, 
которая позволит достичь экологических целей ста-
бильным и долгосрочным образом. Рынок зеленых 
облигаций является ответом на растущие потребно-
сти в проэкологических инвестициях. Его возникно-
вение и развитие можно также рассматривать как 
сигнал об ухудшении экологических условий для 
устойчивого развития, необходимости смягчения 
последствий изменения климата и окружающей 
среды, с одной стороны, и потребности в новых ин-
вестициях, которые полностью соответствуют тре-
бованиям экологических критериев - с другой. 

Подводя итог, можно сказать, что зеленые обли-
гации как инновационный финансовый инструмент 
способствуют финансированию устойчивого разви-
тия. Они представляют собой значительный источ-
ник капитала для организаций, ищущих средства 
для финансирования мероприятий по достижению 
ЦУР. 
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Sustainable business development based on ESG principles 

is one of the main trends on the agenda of the global and 
financial community and is impossible without adequate 
sources of financing, as it is estimated that investment 
costs in this area are exceptionally high. For this reason, 
the provision of adequate financing is so important that it 
should be emphasized as a separate element. The 
purpose of this article is to characterize the methods of 
applying green bonds as an instrument of green finance. 
The article presents the projects that are eligible for 
financing through the issuance of green bonds and defines 
the general principles of issuing and offering green bonds. 
The results of the study confirmed that green bonds as an 
innovative financial instrument contribute to financing 
sustainable development and represent a significant 
source of capital for organizations seeking funds to finance 
SDG activities. 
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Существенные изменения российского рынка акционерного капи-
тала после 2022 г. оказали значительное влияние на применение 
инструментов публичного размещения акций отечественными 
компаниями. Одним из ключевых аспектов таких инструментов 
является алгоритм формирования стоимости потенциальных 
эмитентов, который подвергся влиянию в связи с изменением 
ландшафта инвесторов на рынке. Раскрытие роли институцио-
нальных инвесторов в алгоритме формирования стоимости поз-
волит сделать его более устойчивым к текущим изменениям, что 
даст возможность локальным эмитентам привлекать долгосроч-
ное акционерное финансирование на внутреннем рынке. С дру-
гой стороны, представленное исследование отражает невозмож-
ность проведения публичных размещений акций с оптимальным 
алгоритмом формирования стоимости компаний с участием ис-
ключительно розничных инвесторов – такая структура сделок 
приводит к искажению результатов и негативным последствиям 
на вторичном рынке. 
Ключевые слова: акционерный капитал, размещение акций, 
оценка стоимости, институциональные инвесторы, розничные ин-
весторы. 
 
 

С начала 2022 г. российский рынок акционерного ка-
питала проходит через масштабный этап суще-
ственных изменений, которые являются частью об-
щей трансформации отечественной экономики, вы-
званной геополитической напряженностью, беспре-
цедентными санкционными ограничениями и соот-
ветствующими макроэкономическими факторами. 
Без всяких сомнений, подобные изменения рынка 
капитала оказывают непосредственное влияние на 
использование инструментов размещения акций ло-
кальными компаниями, в том числе ключевых ин-
струментов – первичные публичные размещения 
(IPO) акций, прямой листинг (DPO) акций, SPAC-
сделки и Spin-off сделки. 

При этом российский рынок акционерного капи-
тала является важным внутренним источником для 
привлечения долгосрочного финансирования ком-
паниями в условиях текущих ограничений, что под-
черкивает особую актуальность направлений работ 
по совершенствованию и адаптации инструментов 
публичного привлечения акционерного капитала к 
текущим условиям. Значимость развития таких ин-
струментов в том числе ни раз подчеркивалась Пре-
зидентом Российской Федерации, который утвердил 
ряд поручений Банку России и Правительству Рос-
сийской Федерации, включая принятие дополни-
тельных мер по стимулированию размещений акций 
российских эмитентов на внутреннем финансовом 
рынке [1]. 

Ключевым элементом инструментов публичного 
привлечения акционерного капитала является алго-
ритм формирования стоимости компаний: он явля-
ется наиболее сложным и чувствительным для всех 
сторон потенциального размещения акций, а его ре-
зультаты определяют успешность сделки как для 
эмитента и его акционеров, так и для инвесторов [2]. 
Однако текущие изменения отечественного рынка 
акционерного капитала в первую очередь оказы-
вают существенное влияние именно на алгоритм 
формирования стоимости потенциальных эмитен-
тов при акционерном финансировании, что затруд-
няет его реализацию и дальнейшее развития в рам-
ках локального рынка.  

Адаптация и развитие алгоритма формирования 
стоимости компаний при использовании инструмен-
тов публичного привлечения акционерного капитала 
позволит увеличить количество сделок на россий-
ском рынке и объем привлекаемого финансирова-
ния потенциальными эмитентами в период ограни-
чений и отсутствия доступа к иностранному капи-



 205

Э
к
о
н
о
м
и
ч
е
с
к
о
е
 р
а
з
в
и
т
и
е
 Р
о
с
с
и
и

 

талу – именно поэтому данное направление иссле-
дования имеет особую актуальность в современных 
условиях. 

Алгоритм формирования стоимости компаний в 
рамках инструментов публичного привлечения ак-
ционерного капитала представляет собой последо-
вательность взаимосвязанных процессов, направ-
ленных на установление оценки стоимости потенци-
ального эмитента для реализации соответствую-
щей сделки [3] (см. Рисунок 1). 

 

 
Источник: составлено автором. 
Рисунок 1 – Алгоритм формирования стоимости потенциаль-
ного эмитента при использовании инструментов публичного 
привлечения акционерного капитала 

 
Ключевыми сторонами при определении стоимо-

сти компании в рамках такого алгоритма выступают 
эмитент (его продающие акционеры), инвестицион-
ные банки сделки и потенциальные инвесторы. Каж-
дая сторона преследует собственные цели при про-
ведении размещения – эмитенты, как правило, 
имеют оптимистичный взгляд на собственную 
оценку стоимости и предпринимают усилия для уве-
личения оценки в рамках сделки, при этом инве-
сторы занимают консервативную позицию, пресле-
дуя возможность увеличить дисконт к рыночной сто-
имости компании для повышения собственной по-
тенциальной доходности от вложений. Промежуточ-
ную позицию, позволяющую управлять таким кон-
фликтом интересов и достичь консенсуса между 
сторонами, занимают инвестиционные банки 
сделки, клиентами которых являются как эмитенты, 
так и инвесторы.  

Указанный в алгоритме дисконт обозначает раз-
ницу между рыночной оценкой стоимости компании 
и инвестиционной оценкой, которая формируется по 

результатам взаимодействия с инвесторами и учи-
тывает потенциальные риски инвестиций в нового 
эмитента и ожидаемый уровень доходности от вло-
жений капитала [4]. Значение дисконта может изме-
няться на различных этапах алгоритма в ходе фор-
мирования переговорных позиций сторон, однако 
предварительно оно устанавливается на стадии 
установления диапазона инвестиционной стоимо-
сти компании перед началом приема заявок от ин-
весторов, а после – окончательно устанавливается 
перед завершением размещения и проведением 
транзакций перед началом торгов. 

Оптимальное функционирование алгоритма 
формирования стоимости компаний при использо-
вании инструментов публичного привлечения акци-
онерного капитала предполагает, что рыночная ка-
питализация эмитента после проведения размеще-
ния акций будет стремиться к значению его рыноч-
ной оценки стоимости бизнеса на определенном 
временном горизонте с учетом прочих факторов 
влияния, включая внутренние и внешние [5]. 

Нарушение функционирования алгоритма фор-
мирования стоимости потенциальных эмитентов 
при размещениях акций может приводить к ряду 
негативных последствий: 

 установление неверного уровня оценки сто-
имости компании в рамках сделки: переоценка или 
недооценка акций, в результате чего одна из сторон 
будет нести соответствующие потери; 

 падение уровня котировок акций эмитента 
на вторичных торгах, в том числе более существен-
ное сокращение рыночной капитализации нежели 
значение переоценки стоимости; 

 постепенное сокращение ликвидности акций 
на вторичном рынке, высокий уровень волатильно-
сти котировки, а также сокращение базы инвесто-
ров, владеющих ценными бумагами или проявляю-
щими интерес к их приобретению. 

При этом важно отметить последствия, актуаль-
ные в настоящий момент на этапе становления рос-
сийского рынка акционерного капитала в качестве 
локального, которые заключаются в доверии участ-
ников рынка, в том числе розничных и институцио-
нальных инвесторов, к инструментам публичного 
привлечения акционерного капитала, что опреде-
ляет их последующее участие в сделках и возмож-
ность достигать целевых значений доходности на 
вложенный капитал.  

Таким образом, выстраивание процессов для по-
лучения корректных результатов в рамках алго-
ритма формирования стоимости компаний является 
ключевым направлением для дальнейшего разви-
тия и распространения инструментов публичного 
привлечения акционерного капитала в условиях ло-
кального рынка без международной составляющей.  

Одним из ключевых изменений российского 
рынка акционерного капитала после 2022 г., кото-
рый оказывает наибольшее влияние на алгоритм 
формирования стоимости эмитентов при размеще-
ниях акций, является актуальный ландшафт инве-
сторов (см. Рисунок 2).  
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Рисунок 2– Структура инвесторов в общем объеме торгов 
акциями на Московской бирже в декабре 2021 г. (диаграмма 
слева) и в ноябре 2022 г. (диаграмма справа) 
Источник: составлено автором по материалам [6]. 

 
Так, после 2022 г. на российском рынке акцио-

нерного капитала перестали доминировать ино-
странные инвестиционные фонды, которые ранее 
составляли подавляющее большинство среди инве-
сторов в отечественные публичные размещения ак-
ций [7]. Как в структуре торгов акциями на Москов-
ской бирже, так и в структуре спроса на локальных 
публичных сделках подавляющее большинство те-
перь закреплено за российским розничным инвесто-
рами, в то время как отечественные институцио-
нальные инвесторы занимают существенно мень-
шую долю.  

Отсутствие крупнейших иностранных институци-
ональных инвесторов, которые являлись ключе-
выми участниками публичных размещений акций 
российских эмитентов, обладая компетенциями и 
соответствующим опытом, делает алгоритм форми-
рования стоимости компаний в рамках таких сделок 
в современных условиях более «хрупким», откры-
вая возможности для его искажения. Усиливает та-
кие возможности и тот факт, что ключевой группой 
инвесторов, создающей большую часть спроса и 
поддерживающей основную активность на вторич-
ном рынке, стали розничные инвесторы, участие ко-
торых в алгоритме формирования стоимости компа-
ний при размещениях акций ограничено в силу их 
«природы» и отличительных особенностей [8]: 

 многочисленность данной группы инвесто-
ров и разнородность отдельных сегментов рознич-
ных инвесторов; 

 отсутствие необходимых компетенций и 
опыта, а также фокуса на размещениях акций в силу 
наличия другой основной деятельности; 

 сложности со сбором обратной связи и уста-
новлением консолидированной позиции и так да-
лее. 

Таким образом, для российских потенциальных 
эмитентов в текущих условиях открыта уникальная 
возможность проведения размещений акций без 
участия или с ограниченным участием институцио-
нальных инвесторов как с точки зрения спроса, так 
и с точки зрения формирования стоимости компа-
ний на сделках. Это означает, что основные усилия 
по определению стоимости компаний в рамках таких 
размещений отведены непосредственно эмитентам 
(их акционерам) и инвестиционным банкам сделки, 
тогда как позиция инвестиционных фондов может 
быть исключена из процесса. 

Однако проведение публичных размещений ак-
ций в подобном формате приводит к искаженному 
функционированию алгоритма формирования стои-
мости компаний из-за отсутствия в нем одной из 
ключевых сторон в лице инвесторов, которая обес-
печивает сбалансированность процесса и приводит 
к установлению более корректного уровня оценки. 
Несмотря на отсутствие иностранных инвестицион-
ных фондов на рынке, по мнению автора, россий-
ские институциональные инвесторы в обязательном 
порядке должны быть стороной алгоритма форми-
рования стоимости компаний на сделках, играя клю-
чевую роль в процессе с учетом того, что в настоя-
щий момент именно они являются центрами необ-
ходимых компетенций.  

Для подтверждения данного тезиса в исследова-
нии представлен анализ российских первичных пуб-
личных размещений (IPO) акций в 2022-2024 гг.: 

 выборка содержит в себе 13 размещений ак-
ций с полноценным маркетингом до апреля 2024 г., 
при этом остальные сделки были исключены из-за 
резкого изменения макроэкономической конъюнк-
туры и ужесточения денежно-кредитной политики 
Банка России, что снизит репрезентативность ана-
лиза; 

 размер отобранных публичных размещений 
– не менее 300 млн руб., верхний порог по размеру 
отсутствует; 

 отобранные публичные размещения содер-
жат в себе как сделки с участием институциональ-
ных инвесторов, так и сделки с аллокацией исклю-
чительно розничным инвесторам (см. Таблицу 1). 
 
Таблица 1 
Выборка отобранных первичных публичных размещений акций 
российских эмитентов в период с 2022 по 2024 г. 

Дата 
сделки 

Компания Сектор Тип 
сделки 

Размер 
сделки, 
млрд 
руб. 

Размер 
сделки, 
% от УК

26.04.2024 МТС Банк Фи-
нансы 

IPO 11,5 13,3% 

12.04.2024 Займер Фи-
нансы 

IPO 3,5 15,0% 

29.03.2024 Европлан Фи-
нансы 

IPO 13,1 12,5% 

21.02.2024 КЛВЗ Кристалл Потре-
битель-

ский 

IPO 1,2 13,1% 

13.02.2024 Diasoft TMT IPO 4,1 8,8% 
07.02.2024 Делимобиль TMT IPO 4,2 10,0% 
28.12.2023 Мосгорлом-

бард 
Фи-

нансы 
IPO 0,3 14,6% 

15.12.2023 Совкомбанк Фи-
нансы 

IPO 11,5 5,0% 

22.11.2023 Южуралзолото Ме-
таллы и 

доб. 

IPO 7,0 6,0% 

21.11.2023 ЕвроТранс Нефть 
и газ 

IPO 13,5 33,8% 

02.11.2023 Henderson Потре-
битель-

ский 

IPO 3,8 13,9% 

13.10.2023 Группа Астра TMT IPO 3,5 5,0% 
14.12.2022 Whoosh TMT IPO 2,3 11,2% 
Источник: составлено автором по материалам [9]. 
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Ключевая роль институциональных инвесторов в 
оптимальном функционировании алгоритма форми-
рования стоимости эмитентов при размещениях ак-
ций раскрывается в динамике рыночной капитали-
зации после сделки по отношению к значению ры-
ночной стоимости бизнеса (рассчитано как среднее 
значение по аналитическим отчетам по сделкам). 
При этом важно отметить, что на такую динамику 
влияет множество прочих факторов, которые могут 
искажать результаты исследования: макроэконо-
мика, состояние отрасли эмитента, достижение за-
явленных операционных и финансовых показателей 
и другие. Для целей представленного анализа рас-
сматриваются две временные точки после IPO (1 
день и 30 дней), которые отражают изменение ры-
ночной капитализации (см. Таблицу 2). 

 
Таблица 2  
Показатели рыночной стоимости и рыночной капитализации 
эмитентов по отобранной выборке первичных публичных раз-
мещений акций в России в 2022-2024 гг. 

Дата 
сделки 

Эмитент Ры-
ноч-
ная 

стои-
мость, 
млрд 
руб. 

Ры-
ноч-
ная 

капи-
тали-

за-
ция, 
млрд 
руб.

Рыночная 
капитализа-

ция 
(1 день), 

млрд руб. 

Рыночная 
капитализа-

ция 
(1 месяц), 
млрд руб. 

26.04.20
24 

МТС Банк 103,2 86,6 90,9 5,0% 86,7 0,2%

12.04.20
24 

Займер 38,7 23,5 23,5 0,0% 23,1 -1,6%

29.03.20
24 

Европлан 142,5 105,0 114,0 8,6% 126,0 20,0%

21.02.20
24 

КЛВЗ Кри-
сталл 

11,6 8,8 7,5 -14,7% 7,8 -11,4%

13.02.20
24 

Diasoft 60,5 47,3 66,2 40,0% 63,1 33,6%

07.02.20
24 

Делимобиль 55,2 46,6 49,7 6,8% 50,4 8,2%

28.12.20
23 

Мосгорлом-
бард 

5,0 3,2 3,0 -5,2% 3,1 -1,4%

15.12.20
23 

Совкомбанк 320,5 230,5 250,7 8,7% 276,7 20,0%

22.11.20
23 

Южуралзо-
лото 

158,5 117,0 121,5 3,8% 134,1 14,5%

21.11.20
23 

ЕвроТранс 48,7 39,8 35,5 -10,8% 37,3 -6,4%

02.11.20
23 

Henderson 32,1 27,3 27,1 -0,7% 19,9 -27,1%

13.10.20
23 

Группа 
Астра 

89,0 69,9 97,9 40,0% 105,3 50,5%

14.12.20
22 

Whoosh 30,0 20,6 20,7 0,2% 18,2 -11,7%

Источник: составлено автором по материалам [10]. 
 
Ключевыми отобранными факторами, раскрыва-

ющими участие и влияние институциональных инве-
сторов на оптимальное функционирование алго-
ритма формирования стоимости компаний при раз-
мещениях акций в рамках установленной выборки 
сделок, являются (см. Таблицу 3):  

 участие институциональных инвесторов в 
размещении акций, наличие аллокации институцио-
нальным инвесторам; 

 коэффициент переподски размещения ак-
ций институциональными инвесторами или общий 

коэффициент переподписки инвесторами всех ти-
пов с допущением, что он близок по значению к пе-
реподписке инвестиционными фондами; 

 коэффициент аллокации институциональ-
ным инвесторам в отношении общего размера раз-
мещения акций;  

 количество институциональных инвесторов, 
которые приняли участие в размещении акций и по-
лучили соответствующую аллокацию: приведено по 
шкале от 1 до 10, где более высокая индикативная 
оценка означает большее число институциональ-
ных инвесторов, которые приняли участие в сделке; 

 участие крупнейших локальных институцио-
нальных инвесторов в размещении акций, наличие 
аллокации у таких крупнейших институциональных 
инвесторов (ведущие российские управляющие 
компании – долгосрочные инвесторы). 

 
Таблица 3 
Ключевые отобранные факторы, отражающие участие ин-
ституциональных инвесторов в российских первичных разме-
щениях акций в 2022-2024 гг. 

Дата 
сделки 

Эмитент Уча-
стие 
ин-
сти-
туц. 

инве-
сто-
ров

Ко-
эфф. 
алло-
кации 
инсти-

туц. 
инве-
сто-
рам 

Об-
щий 
ко-

эфф. 
пере-
под-
ски 

Коли-
че-

ство 
ин-
сти-
туц. 

инве-
сто-
ров 

Участие 
крупнейших 

институц. 
инвесторов

26.04.202
4 

МТС Банк Да 59,0% 15,0x 9 Полноцен-
ное 

12.04.202
4 

Займер Да 46,0% 4,0x 4 Ограничен-
ное 

29.03.202
4 

Европлан Да 56,0% 9,5x 10 Полноцен-
ное 

21.02.202
4 

КЛВЗ Кри-
сталл 

Нет 0,0% 2,5x 0 Отсутствует

13.02.202
4 

Diasoft Да 50,0% 30,0x 8 Полноцен-
ное 

07.02.202
4 

Делимобиль Да 50,0% 4,0x 5 Достаточ-
ное 

28.12.202
3 

Мосгорлом-
бард 

Нет 0,0% 1,0x 0 Отсутствует

15.12.202
3 

Совкомбанк Да 35,0% 10,0x 10 Полноцен-
ное 

22.11.202
3 

Южуралзо-
лото 

Да 50,0% 4,0x 6 Достаточ-
ное 

21.11.202
3 

ЕвроТранс Нет 0,0% 1,0x 0 Отсутствует

02.11.202
3 

Henderson Да 20,0% 4,0x 3 Отсутствует

13.10.202
3 

Группа Астра Да 50,0% 24,0x 9 Полноцен-
ное 

14.12.202
2 

Whoosh Да 50,0% 1,1x 2 Ограничен-
ное 

Источник: составлено автором по материалам [11]. 
 
Для обоснования взаимосвязи участия институ-

циональных инвесторов в размещениях акций и оп-
тимального функционирования алгоритма форми-
рования стоимости компаний необходимо анализи-
ровать отобранные факторы как единую взаимодо-
полняющую систему, а не изолированно, в том 
числе с учетом ограниченности данных в публичном 
пространстве.  

В большинстве отобранных размещений акций 
динамика отношения рыночной капитализации эми-
тента к его показателю рыночной стоимости бизнеса 
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на момент IPO была положительной в случаях, ко-
гда в сделке принимали участие институциональ-
ные инвесторы: МТС Банк, Европлан, Diasoft, Дели-
мобиль, Совкомбанк, Южуралзолото, Группа Астра. 
С другой стороны, такая динамика в основном была 
отрицательной в размещениях без участия локаль-
ных институциональных инвесторов: КЛВЗ Кри-
сталл, Мосгорломбард и ЕвроТранс.  

Полученные выводы в том числе подтвержда-
ются результатами анализа отобранных размеще-
ний по коэффициенту аллокации институциональ-
ным инвесторам, который отражает долю от всего 
размера сделки, полученную непосредственно ин-
вестиционным фондами. Высокий коэффициент ал-
локации (ок. 40-50%) фондам косвенно подтвер-
ждает их полноценное участие в сделке и приводит 
к положительной динамике рыночной капитализа-
ции эмитентов по отношению к значениям их рыноч-
ной стоимости бизнеса, при этом отсутствие алло-
кации фондам приводит к обратной динамике на 
изучаемых временных точках.  

При этом отличительной является сделка Hen-
derson, где участие институциональных инвесторов 
не привело к положительной динамике рыночной ка-
питализации после сделки, что объясняется низким 
значением коэффициента аллокации институцио-
нальным инвесторам (ок. 20%), указывающее на 
ограниченное участи фондов в сделке. Однако 
важно отметить, что коэффициент аллокации инсти-
туциональным инвесторам не позволяет досто-
верно определить уровень интереса фондов к 
сделке, ведь он отражает общую полученную алло-
кацию с точки зрения размера сделки, а не объем 
спроса и полученную аллокацию с точки зрения та-
кого спроса.  

Результаты анализа по общему коэффициенту 
переподписки подтверждают и дополняют выводы 
по предыдущему показателю с учетом допущения, 
что коэффициент переподписки со стороны всех ти-
пов инвесторов отражает индикативный уровень пе-
реподписки непосредственно институциональными 
инвесторами. Таким образом, данный показатель 
включает в себя количественное отражение факта 
участия инвестиционных фондов в сделке.  

Так, наибольший рост рыночной капитализации 
по отношению к собственной рыночной стоимости 
бизнеса при IPO после проведения размещения по-
казали компании, по сделкам которых зафиксирован 
наибольший уровень коэффициента переподписки: 
Европлан, Diasoft, Совкомбанк и Группа Астра. В 
свою очередь сделки Займера и Whoosh, которые 
характеризуются участием институциональных ин-
весторов и высокой аллокацией в их пользу по отно-
шению к размеру размещений, продемонстриро-
вали отрицательную динамику, что объясняется 
меньшим уровнем переподски и, соответственно, 
ограниченным интересом институциональных инве-
сторов, несмотря на их наличие.  

Другим показателем, который характеризует ин-
терес и участие инвестиционных фондов в разме-
щении акций, в том числе диверсификацию позиций 
в рамках алгоритма формирования стоимости ком-

паний, является количество институциональных ин-
весторов, получивших аллокацию в рамках сделки – 
с допущением, что все они принимали активное уча-
стие в формировании стоимости эмитентов на соот-
ветствующих IPO.  

Результаты анализа взаимосвязи демонстри-
руют, что большее число вовлеченных в сделку 
фондов приводит к более внушительной динамике 
рыночной капитализации по отношению к рыночной 
стоимости бизнеса: МТС Банк, Европлан, Diasoft, 
Совкомбанк, Группа Астра. С другой стороны, мень-
шее число институциональных инвесторов в сделке 
чаще всего приводит к сдержанной или отрицатель-
ной динамике такого отношения показателей эми-
тентов – Займер, Henderson и Whoosh, также как и 
отсутствие фондов вовсе – КЛВЗ Кристалл, Мосгор-
ломбард, ЕвроТранс.  

Важное дополнение к полученным результатам 
привносит анализ участия крупнейших институцио-
нальных инвесторов в сделках среди всех фондов, 
получивших аллокацию. Лидирующие российские 
управляющие компании являются локальными цен-
трами экспертизы и компетенций, а значит оказы-
вают наибольший вклад в оптимальное функциони-
рование алгоритма формирования стоимости эми-
тентов. 

Представленные данные показывают, что полно-
ценное участие крупнейших российских институцио-
нальных инвесторов в размещении акций приводит 
к положительной динамике отношения рыночной ка-
питализации после начала торгов к рыночной 
оценке стоимости бизнеса на момент IPO, а их от-
сутствие или ограниченное число приводит к обрат-
ному результату. При этом наглядными являются 
сделки Делимобиля и Южуралзолота – относи-
тельно умеренное число фондов-участников в рам-
ках сделки не повлияло на динамику рассматривае-
мого отношения показателей капитализации и стои-
мости бизнеса потому, что в данных размещениях 
было зафиксировано участие достаточного числа 
крупнейших локальных институциональных инве-
сторов.  

Также важно подчеркнуть, что рыночная капита-
лизация эмитентов после начала торгов достигала 
значений рыночной оценки стоимости их бизнеса на 
момент IPO только в рамках тех сделок, где было 
зафиксировано полноценное участие крупнейших 
локальных институциональных инвесторов, что еще 
раз подчеркивает их отличительную экспертизу и 
важность для формирования стоимости потенци-
альных эмитентов.  

Таким образом, результаты представленного 
анализа взаимосвязи участия инвестиционных фон-
дов и результатов IPO демонстрируют важность и 
необходимость привлечения российских институци-
ональных инвесторов для достижения оптималь-
ного функционирования алгоритма формирования 
стоимости эмитентов, даже несмотря на более огра-
ниченный размер спроса с их стороны по сравнению 
с розничными инвесторами в текущих условиях.  

Отсутствие институциональных инвесторов в ка-
честве стороны алгоритма формирования стоимо-
сти компаний приводит к его искажению, что в том 
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числе оказывает отрицательное влияние на коти-
ровки акций после сделок, снижая доверие участни-
ков рынка к таким сделкам и сокращая возможности 
отечественных компаний привлекать долгосрочное 
финансирование на внутреннем рынка акционер-
ного капитала. Указанные выводы актуальны как 
для IPO, так и для других инструментов публичного 
привлечения капитала, которые могут использо-
ваться российскими эмитентами на локальном 
рынке – в первую очередь DPO и прочие [12].  
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Моделирование развития транспортного комплекса 
городской агломерации на основе взаимодействия органов 
власти и населения 
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В статье рассматриваются вопросы моделирования развития 
транспортного комплекса городской агломерации на основе вза-
имодействия органов власти и населения. Предложена модель 
развития городской транспортной инфраструктуры, которая ба-
зируется на количественной оценке полезности принимаемых 
управленческих решений. Сформулировано исходное множество 
оценочных критериев для определения эффективности развития 
транспортного комплекса города. В результате проведенного со-
циального опроса населения в Московской агломерации были 
установлены предпочтения между различными критериями из 
сформированных групп оценки эффективности функционирова-
ния городской среды и определены весовые коэффициенты 
(уровни значимости), включая финансовые расходы (стоимость 
проезда, сопутствующие расходы); доступность, комфорт и удоб-
ство использования транспорта; уровень цифровизации транс-
портной отрасли; скорость передвижения; безопасность и надеж-
ность транспортных средств; экологическая ситуация; личный 
опыт использования, рекомендации знакомых; уровень развития 
транспортной инфраструктуры; уровень развития сопутствующей 
инфраструктуры (парковки, кафе); открытость/доступность ин-
формации для принятия решений по выбору транспорта/ марш-
рута передвижения; уровень коммуникации между органами вла-
сти транспортной отрасли и населением и др. Реализация пред-
ложенного подхода позволяет принимать управленческие реше-
ния по развития транспортного комплекса города с учетом инте-
ресов органов власти и населения с учетом различных соци-
ально-экономических и экологических факторов. 
Ключевые слова: развитие транспортной системы, городская 
агломерация, взаимодействие органов власти и населения, Мос-
ковский мегаполис, моделирование, государственное и муници-
пальное управление. 
 
 

Введение. Современная городская агломерация 
представляет собой разнородный комплекс взаимо-
действующих между собой объектов, включающий в 
себя транспортно-логистическую инфраструктуру, 
промышленные предприятия и организации произ-
водственной и непроизводственной сфер, образо-
вательные и научно-исследовательские центры [1]. 
Эффективность функционирования этими доста-
точно сложными многоуровневыми системами 
напрямую зависит от организационно-экономиче-
ского управления.  

При этом необходимо учитывать многочислен-
ные противоречия, сложные критерии эффективно-
сти путей достижения целевых ориентиров про-
цесса управления при формировании как стратеги-
ческих, так и тактических решений [2, 3]. В такой по-
становке возникает объективная необходимость 
для органов власти города и муниципального обра-
зования решения задачи принятия управленческих 
решений или выбора различных альтернативных 
вариантов развития городской инфраструктуры в 
сложившейся ситуации. Сказанное в полной мере 
относится к развитию транспортного комплекса го-
родской агломерации [4].  

В исследованиях [5, 6] рассматриваются во-
просы выбора модели управления на примере раз-
вития Ростовской агломерации, а также развития 
транспортной системы Сибирской городской агло-
мерации. В работе [7] на примере Барнаульской аг-
ломерации рассматриваются подходы к оценке 
уровня ее развития.  

В настоящее время реализуется «Стратегия раз-
вития транспортной системы г. Москвы и Москов-
ской области на период до 2035 года», которая была 
одобрена на заседании Координационного Совета 
по развитию транспортной системы г. Москвы и Мос-
ковской области от 01.12.2021 г. Целью данной 
стратегии является повышение транспортной до-
ступности территории, обеспечение роста экономи-
ческой эффективности, безопасности и экологично-
сти транспортных перевозок.  

Достижение поставленной цели предполагает 
решение следующих взаимосвязанных задач: 1) 
Увеличение протяженности каркаса транспортной 
сети и сокращение времени поездки на пассажир-
ско6м транспорте; 2) Повышение ценовой доступно-
сти перевозок общественным транспортом; 3) Повы-
шение безопасности и комфортности перевозок; 4) 
Снижение транспортных издержек в условиях эко-
логических, градостроительных и транспортных 
ограничений; 5) Внедрение новых технологий в 
транспортной системе Московской агломерации; 6) 
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Рост удовлетворенности населения работой транс-
портной системы.  

В этих условиях возникает необходимость разра-
ботки такой модели управления развитием город-
ского хозяйства, прежде всего транспортного ком-
плекса, которая бы учитывала интересы всех заин-
тересованных сторон, и базировалась на учете мне-
ния населения в процессе обоснования и принятия 
управленческих решений [8, 9].  

 
Методы и материалы.  
Как отмечается в работе [10], для управления ре-

гиональным и муниципальным развитием может ис-
пользоваться транспортно-экономический баланс, 
который учитывает пассажирооборот, расходы на 
перевозку и др. Для решения поставленных задач 
могут использоваться методы моделирования соци-
ально-экономических процессов на различных уров-
нях управления [11]. Важным аспектом взаимодей-
ствия органов власти и населения на муниципаль-
ном уровне является обеспечение экологического 
благополучия и сохранение благоприятного каче-
ства окружающей среды [12]. 

В рамках исследования применялись социологи-
ческие методы исследования, в феврале-марте 
2025 года были опрошены 550 человек (электрон-
ный опрос) в районе Московской агломерации по во-
просам развития транспортного комплекса, что поз-
волило выявить имеющиеся проблемы и сформули-
ровать приоритетные направления их решения в 
рамках построения модели взаимодействия населе-
ния и муниципальных органов управления. 

Исследование базировалось на материалах Еди-
ного транспортного портала Москвы. В табл. 1 пока-
зан объем перевозок пассажиров общественным 
транспортом в Московском мегаполисе. 
 
Таблица 1 
Объем перевозок пассажиров в общественном транспорте в 
Московской агломерации, млн пассажиров в год 

Объем перевозок по ви-
дам транспорта 

2020 2021 2022 2023 2024 
(оценка

) 

2024 г. в 
% к 2020 

г. 
В пригородном сообще-
нии Московского желез-
нодорожного узла 

478,97 548.69 572.38 592,19 797,0 136,1 

Трамвайным транспор-
том 

146,0 163,9 168,2 181,8 183,0 125,3 

Троллейбусным транс-
портом 

10,5 11,6 12,0 14,0 23,0 в 2,2 раза

Автобусным транспор-
том, в том числе электро-
бус 

1361,2 1607,0 1719,9 1982,9 3643,0 в 2,7 раза

Метрополитеном, вклю-
чая МЦК 

1645,3 2010,1 2187,8 2235,6 2337,0 142,0 

Отношение среднемесяч-
ных затрат на обществен-
ный транспорт внутри му-
ниципальных образова-
ний к среднедушевым до-
ходам населения, %  

2,5 2,3 2,4 2,4 2,4 96,0 

Примечание: по данным Дирекции Московского транспортного 
узла по мониторингу Стратегии развития транспортной си-
стемы г. Москвы и Московской области. 

 
Результаты исследования.  
Анализ административно-управленческих реше-

ний предполагает представление довольно слож-

ной проблемы функционирования городского хозяй-
ства в виде совокупности более мелких, которые 
поддаются логическому рассмотрению и описанию.  

Причиной сложности решения таких задач явля-
ется зачастую возникающая противоречивость це-
лей различных участников городской инфраструк-
туры (городская администрация, различные соци-
альные группы, промышленные предприятия и орга-
низации). Кроме того, достаточно широкий спектр 
как внешних, так и внутренних экономических, эко-
логических, социальных, технологических и органи-
зационных факторов содержит элементы различ-
ного рода неопределенностей и рисков. 

Для сравнения различных вариантов развития 
городской инфраструктуры, оценки целесообразно-
сти их реализации, а также определения соответ-
ствия поставленным целевым ориентирам предла-
гается использовать различного рода количествен-
ные оценки полезности принимаемых управленче-
ских решений.  

Достижение поставленной цели управлением 
развития городской среды зависит от множества 
условий {b1, b2, …, bn} реализации управленческих 
решений, таких как городские ресурсы, организаци-
онный потенциал развития транспортной системы и 
т.п., и способов организации предпринимаемых дей-
ствий {g1, g2, …, gm}. Решением задачи является вы-
бор способа организации действий их параметров, 
а их непосредственными элементами - искомые ве-
личины ri.  

Критерием полезности принимаемых управлен-
ческих решений оценки эффективности развития 
транспортного комплекса города и городской среды 
является целевая функция I=f{b1, b2, …, bn, g1, g2, …, 
gm}, а условия реализации данного решения в усло-
виях городской среды {b1, b2, …, bn} могут быть огра-
ничениями элементов принимаемых решений. Для 
достижения показателем I своего экстремального 
значения (максимума или минимума) необходимо 
найти элементы решения {g1, g2, …, gm} при задан-
ных условиях развития городской агломерации {b1, 
b2, …, bn}.  

В случае наличия оценок, базирующихся на ос-
нове различных критериев экономической эффек-
тивности, технологической осуществимости и орга-
низационной обеспеченности для которых осу-
ществляется сравнение различных вариантов раз-
вития городской агломерации, предпочтительными 
являются количественных оценки исходного множе-
ства альтернативных вариантов развития, позволя-
ющих определить полезность ожидаемого сценария 
развития событий (прибыль, издержки, затраты и 
т.п.). В данном случае можно говорить о синергети-
ческом эффекте межмуниципального взаимодей-
ствия [13]. 

В такой постановке задача принятия эффектив-
ных управленческих решений, направленная на 
определение оптимального способа действий в 
условиях городской среды для достижения постав-
ленных целей, как желаемых результатов управлен-
ческой деятельности, записывается в следующем 
виде: {C0, T, R|C, B, Q, Y, f, Kr, Yопт}, где C0 - проблем-
ная ситуация развития городской агломерации; Т- 
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время для принятия управленческого решения; R – 
необходимые городские ресурсы для принятия со-
ответствующего решения; C={C1, C2,…, Cn} – множе-
ство альтернативных ситуаций развития городской 
среды, определяющих проблемную ситуацию го-
родской агломерации C0; B={B1, B2,…, Bk}– множе-
ство целей развития агломерации; Q={Q1, Q2,…,Ql}– 
множество ограничений, накладываемых факто-
рами внешней и внутренней среды развития агло-
мерации; Y={Y1, Y2,…,Ym} - множество альтернатив-
ных вариантов решения развития городской агломе-
рации; f- функция предпочтения лица, принимаю-
щего управленческое решение (городская админи-
страция, хозяйствующие субъекты); Kr – критерий 
выбора наилучшего решения развития агломера-
ции; Yопт - оптимальное решение развития город-
ской агломерации. 

Проблемная ситуация C0 описывается содержа-
тельно (условия функционирования основных ком-
понентов городской среды, транспортной системы, 
причины и факторы возникновения проблемных зон 
и ответственности).  

В условиях неопределенности проблемная ситу-
ация обусловлена наличием разных точек зрения в 
оценочных показателях различных факторов функ-
ционирования, например, транспортной системы. 
Следовательно, для до определения C0 необходимо 
сформулировать возможные сценарии развития Ci 
(i ൌ 1, nതതതതത), образующие конечное множество C = {C1, 
C2,…, Cn}.  

Каждая искомая ситуация (сценарий развития 
транспортного комплекса) Сi является альтернати-
вой сформированному набору, т.е. ситуации в ис-
ходной постановке взаимоисключающие и незави-
симые. Совокупность ситуаций развития транспорт-
ного комплекса города образует группу событий и 
описывается с указанием вероятности возникнове-
ния каждой из них jp , причем 




1
j 1p

j
. 

Кроме того, задачи развития городской агломе-
рации, как правило, многоцелевые B = {B1, B2,…, Bk}, 
направленные на удовлетворение интересов раз-
личных групп участников (городская администра-
ция, различные социальные группы, промышлен-
ные предприятия и организации) и только в отдель-
ных случаях может формулироваться единствен-
ная, удовлетворяющая вышеуказанные группы 
участников городских отношений, цель.  

Наиболее важными характеристиками целей яв-
ляются показатели степени достижения целей и 
приоритеты – показатели важности целей. Для до-
стижения множества целей развития городской аг-
ломерации формируется множество альтернатив-
ных вариантов решений }Y,...,{YY m1 , из кото-
рых должно быть выбрано единственное оптималь-

ное решение *Y . Решения описываются путем 
набора характеристик функционирования городской 
среды, а также формулируется множество ограни-
чений ее функционирования Q = {Q1, Q2,…,Ql}, учи-
тываемых при принятии управленческого решения. 

Функция предпочтения для определенных вари-
антов развития транспортной системы Y)C,f(B,  
используется для описания оценки решений по до-
стижению целевых ориентиров в условиях возмож-
ных ситуаций (сценариев) функционирования 
транспортного комплекса города. Выбор оптималь-
ного решения Yопт осуществляется по критерию вы-
бора Kr, формулировку которого осуществляют за-
интересованные участники. 

Задачу принятия решения о развитии транспорт-
ного комплекса городской среды индивидуальным 
участником можно сформулировать следующим об-
разом: в условиях проблемной ситуации развития 
городской агломерации С0, в момент времени T и 
наличию ресурсов городской среды R необходимо 
доопределить ситуацию С0 множеством ситуаций 
(сценариев) C, сформировать множество целей раз-
вития городской среды B, ограничений ее функцио-
нирования Q, альтернативных решений (сценариев 
развития) Y, провести оценку предпочтений реше-
ний развития транспортного комплекса города и 
найти оптимальное решение Yопт из множества Y, 
используя критерий выбора (оценки эффективности 
функционирования транспортного комплекса го-
рода) Kr. 

В случае группового принятия решений участни-
ками функционирования городской среды (город-
ская администрация, различные социальные 
группы, промышленные предприятия и организа-
ции) задача принятия решений о развитии транс-
портного комплекса можно записать как {C0, T, R|C, 
B, Q, Y, F(k), S, Yопт}, где F(k) — функция группового 
предпочтения, которая зависит от индивидуальных 
предпочтений участников группы }k,...,{kk d1 , 
d – численность участников в группе. Все индивиду-
альные предпочтения должны быть согласованы 
между собой. Результатом будет сформированное 
единое групповое предпочтение, обозначенное во 
множестве как S.  

Таким образом задача о групповом принятии ре-
шений о развитии транспортного комплекса города 
формулируются следующим образом: в условиях 
проблемной ситуации развития городской агломе-
рации С0, в момент времени T и наличию ресурсов 
городской среды R необходимо доопределить ситу-
ацию С0 множеством ситуаций (сценариев развития 
городской среды) C, сформировать множество це-
лей развития городской среды B, ограничений функ-
ционирования городской среды Q, альтернативных 
решений (сценариев развития городской среды) Y, 
провести оценку предпочтений решений, для раз-
личных социальных групп, общественных и про-
мышленных предприятий, государственных учре-
ждений групповую функцию предпочтения F(k)и 
найти оптимальное решение Yопт из множества Y. 

В сложившихся условиях разнородного ком-
плекса взаимодействующих между собой объектов 
городской среды для оценки перспективных вариан-
тов развития городской агломерации возможно ис-
пользовать метод поиска решения с определен-
ными иерархическими отношениями между уров-
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нями городской системы и критериями оценки усло-
вий функционирования транспортного комплекса в 
виде многокритериальной модели оптимизации 
иерархических городских систем. 

Обозначим n1,M   - множество подсистем 
функционирования городской агломерации, а 
gGiM – допустимое множество определенных го-
родских подсистем. Тогда Mi,gGg i     
допустимое множество системы городской среды. 
Пусть xi(g), n1,i   - скалярные критерии эффек-
тивности функционирования подсистем городской 

среды, а }x,...,{xx n1  - векторный критерий 
эффективности функционирования городской си-
стемы. Вспомогательными условиями, определяю-
щими структуру и показатели функционирования го-
родской системы, являются: m1,N   - количество 
слоёв (уровней) иерархии функционирования город-
ской среды; MjN – число подсистем в уровнях 
иерархии функционирования городской среды; 
𝛽∈ே; 𝛽 ൌ ሼ𝛽ଵ, … , 𝛽ሽ  - вектор приоритета крите-
риев оценки эффективности функционирования го-
родской среды. 

Динамика развития системы городской агломе-
рации характеризуется следующим соотношением 
{M, N ,gi, xi, Mj, j}, на основе которого определяется 
оптимальный вариант развития городской среды 

optg . Без вспомогательных условий задача может 

быть решена для )(gx , в результате чего нахо-
дится GK – область компромиссов участников функ-
ционирования городской среды (городская админи-
страция, различные социальные группы, промыш-
ленные предприятия и организации): 

 










.\

;)'()'('(,
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K

GGG
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Решение по достижению согласия участников го-
родских отношений может быть получено методом 
вариаций в локальных оптимумах. Дальнейшая оп-
тимизация включает вспомогательные условия и 
сводится к декомпозиции общего векторного крите-
рия на уровневые вектора и сведению к задаче ме-
журовневой городской оптимизации 

(j)(j)
Mij xгде(g)},x,G,{M

j  - векторный кри-

терий для j-го уровня функционирования городской 
среды. 

В концептуальном смысле 

jij
j

Mi,ggxopt    может быть рассмот-

рена как 






(j)
xxopt   на основе принципа 

«справедливой уступки»: 



jIi

ij (g)x)g(υ  или 

аксиоматики «равномерности»: 

(g)xmin(g)υ
(j)

jj  . В результате свёртки век-

торных критериев функционирования городской 
среды получим обобщённый скалярный критерий 
эффективности развития городской агломерации 
j(g), что позволяет перейти к классу векторной ме-

журовневой оптимизации  NjjNj )g(υ,gN,  , ко-

торая относится к приоритетному классу задач: 

  







 W,β,gυ,wextrfg
Gg

10 . 

При использовании системы разумных компро-
миссов и условий уступок для межуровневой опти-
мизации на каждом уровне функционирования го-
родской среды имеет место скалярная задача: 
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Основные особенности решаемой задачи – 
иерархичность уровней функционирования город-
ской среды и множественность целей различных 
участников городской инфраструктуры. 

Для оценки предпочтительности многоальтерна-
тивного выбора вариантов развития городской агло-
мерации на множестве оценочных критериев эф-
фективности возможно использовать метод, осно-
ванный на идее выявления предпочтений вариан-
тов (сценариев развития) одновременно с исследо-
ванием допустимого множества действий, предпри-
нимаемых участниками городских отношений для 
определения приемлемых управленческих реше-
ний, т.е. имитировать поведение участников город-
ских отношений в множестве альтернативных ситу-
аций.  

Данный метод позволяет формализовать по-
строение модели рационального выбора вариантов 
развития городской транспортной системы.  

В такой постановке каждая из множества альтер-
натив развития городской агломерации Q=Wqk. 
представлена набором количественных значений 
критериев эффективности функционирования го-

родской среды D(J,p), где N1,j   - индекс крите-

рия; P1,p   - индекс альтернативы развития го-
родской агломерации, которые образуют ряд дис-
кретных распределений на качественной шкале. 
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При этом для   1pj,D:z
N

1j
 


. Обозначив через 

Hp – степень предпочтительности альтернативы qn 

перед прочими 



P

1p
p 1H , а 




P

1p
pH1C  бу-

дем трактовать как степень интегральной тожде-
ственности альтернатив.  

Для определения значимости критериев оценки 
эффективности функционирования городской 
среды процесс нормировки осуществляется с уче-
том «весовых» коэффициентов значимости Ui для 
определенных участников городских отношений как  

   

  
.

pj,DU

pj,DU
pj,D N

1j
j

j




   

Введем коэффициент пропорциональности, ис-
пользуемый для учета значений критериев эффек-
тивности функционирования городской среды.  

Kୢ ൌ
∑ Dሺj, pሻ

୨ୀଵ

max ∑ Dሺj, pሻ
୮ୀଵ

. 

С его помощью вычисляются новые значения Hp 

и C: 
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Для сведение многоцелевых задач развития го-

родской агломерации к одноцелевым возможно ис-
пользовать метод построения функций ценности, 
которая вводится для оценки сравниваемых альтер-
натив развития транспортной системы. Для характе-
ристики различных целей развития городской агло-
мерации устанавливают относительные «веса» кри-
териев, определяющие их важность с учетом инте-
ресов различных участников городских взаимоотно-
шений. Для этих целей возможно использование ли-
нейной функции ценности альтернатив развития го-
родской агломерации:  

NN

N

1i
iiiiδ Krδ...KrδKrδC  


,  

где i – индекс критерия оптимальности опреде-
ленных участников городских отношений;  

i – вес (приоритетность) i-го критерия для опре-
деленных участников городских отношений, 

;1δ
N

1i
i


  

Kri – значение i-го критерия. 
На основе установленных «весовых» коэффици-

ентов определяются функции ценности альтерна-
тив развития городской агломерации. В результате 
проводимого анализа устанавливает предпочтения 
между критериями оценки эффективности функцио-
нирования городской среды, выражаемые в виде си-
стемы уравнений: nj KrKr   или 

n
nj KrKr . 

Далее вводится целевая функция соответствия мак-
симального приближения к начальному решению: 

  minδδ
2P

1j
j0j 


, где j0δ  - первоначально 

установленные «веса» функции ценности. Для ре-
шения данной задачи возможно рассмотреть много-
критериальные методы принятия решений, осно-
ванные на оценке меры близости рассматриваемого 
решения к идеальному (или идеальной точке). При 
этом решается следующая задача целевого про-
граммирования:  

  minσ.Krω  , 
где  – расстояние в той или иной метрике между 

критериями оценки эффективности функционирова-
ния городской среды, определяющими полученное 
и идеальное решения;  

Krሬሬሬሬ⃗ – вектор, характеризующий значения отдель-
ных критериев оценки эффективности городской 
среды  P1,jKrj  , т.е. полученное решение;  

σሬሬ⃗ – N-мерный вектор, характеризующий идеаль-
ные (желательные) значения отдельных критериев 
эффективности функционирования городской 
среды.  

В такой постановке данная функция определяет 
степень приближения полученного решения к иде-
альной точке. Моделирование осуществлялось в 
разрезе оценки взаимодействия органов власти и 
населения с целью выявления отношения населе-
ния (с учетом разных возрастных категорий) к про-
блемам транспортной отрасли и приоритетным ме-
ханизмам (инструментам) взаимодействия с орга-
нами власти транспортного комплекса Московского 
региона.  

Для реализации процедур моделирования были 
изучены роль транспорта/потребности использова-
ния транспортной инфраструктуры разных возраст-
ных категорий населения и выявлены актуальные 
проблемы развития транспорта в условиях ком-
плексного развития территорий московской агломе-
рации.  

На основе проведенного анализа были выяв-
лены факторы, влияющие на взаимодействие и при-
нятия управленческих решений в транспортной от-
расли и произведена оценка текущего уровня взаи-
модействия органов власти транспортной отрасли и 
местного населения. Одним из основных результа-
тов моделирования было выявление готовности и 
приоритетных инструментов взаимодействия с орга-
нами власти для эффективного развития транспорт-
ного комплекса. 
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Искомое множество оценочных критериев было 
разделено на несколько целевых групп {Fq}= {F1, F2, 
…, Fq}, где q = 𝟏, 𝟑തതതതത – количество групп оценочных 
критериев. 

Целевая группа 1 (ЦГ1), {F1} = {ЦКр11, ЦКр12, …, 
ЦКр1w}, w = 𝟏, 7തതതതത 

ЦКр11 - качество транспортной инфраструктуры 
(дороги, объезды); 

ЦКр12 - наличие сопутствующей инфраструктуры 
на транспорте (кафе, остановки, билетные кассы); 

ЦКр13 - уровень использования цифровых 
средств (мобильных приложений, онлайн оплаты и 
т.д.) в транспортной отрасли; 

ЦКр14 - влияние развития транспорта на экологи-
ческую ситуацию; 

ЦКр15 - уровень компетентности работников 
транспортной отрасли; 

ЦКр16 - уровень правовых стандартов, регулиру-
ющих транспортную отрасль;  

ЦКр17- уровень коммуникации органов власти и 
населения.  

Целевая группа 2, (ЦГ2) {F2} = {ЦКр21, ЦКр22, …, 
ЦКр2q}, q = 𝟏, 9തതതതത 

ЦКр21 - стоимость транспортных услуг;  
ЦКр22 - уровень комфорта общественного транс-

порта;  
ЦКр23 - наличие транспортной инфраструктуры 

для людей с ограниченными физическими возмож-
ностями;  

ЦКр24 - удобство маршрутов;  
ЦКр25 - удобство расписания;  
ЦКр26 - время ожидания транспорта; 
ЦКр27 - безопасность и надежность обществен-

ного транспорта транспортной инфраструктуры;  
ЦКр28 - уровень качества обслуживания, оказа-

ния услуг; 
ЦКр29 - открытость/доступность информации для 

принятия решений по выбору транспорта/маршрута 
передвижения. 

Целевая группа 3, (ЦГ3) {F3} = {ЦКр31, ЦКр32, …, 
ЦКр3z}, z = 𝟏, 3തതതതത 

ЦКр31 - стоимость владения личного транспорта 
(налоги, обслуживание, ремонт, страховка, аморти-
зация, топливо и т.д.); 

ЦКр32 - доступность инфраструктуры при исполь-
зовании личного транспорта (наличие парковок, за-
правок, зарядок для электромобилей); 

ЦКр33 - стоимость использования транспортной 
инфраструктуры (платные дороги, парковки и т.д.). 

В результате проведенного социального опроса 
населения были установлены предпочтения между 
различными критериями из сформированных групп 
оценки эффективности функционирования город-
ской среды и определены весовые коэффициенты 
(уровни значимости) (таблица 2). 

𝛼ଵ -финансовые расходы (стоимость проезда, 
сопутствующие расходы);  

𝛼ଶ - доступность, комфорт и удобство использо-
вания транспорта;  

𝛼ଷ - уровень цифровизации транспортной от-
расли;  

𝛼ସ - скорость передвижения;  

𝛼ହ - безопасность и надежность транспортных 
средств;  

𝛼 - экологическая ситуация;  
𝛼 - личный опыт использования, рекомендации 

знакомых;  
𝛼଼ - уровень развития транспортной инфраструк-

туры (дороги, объезды); 
𝛼ଽ - уровень развития сопутствующей инфра-

структуры (парковки, кафе);  
𝛼ଵ - открытость/доступность информации для 

принятия решений по выбору транспорта/маршрута 
передвижения; 

𝛼ଵଵ - уровень квалификации работников транс-
портной отрасли;  

𝛼ଵଶ - нормативно-правовое регулирование 
транспортной отрасли;  

𝛼ଵଷ - уровень коммуникации между органами 
власти транспортной отрасли и населением.  

 
Таблица 2  
Расчёт уровня значимости оценочных критериев по данным со-
циального опроса 

Оценочные критерии 
целевых групп 

Сред-
нее 

значе-
ние 

Стандарт-
ное откло-

нение 

Коэф-
фици-

ент 
вариа-

ции 

Уровень 
значимо-

сти 

𝛼ଵ -финансовые рас-
ходы (стоимость про-
езда, сопутствующие 

расходы) 

3,61 1,28 35,5 0,08 

𝛼ଶ - доступность, ком-
форт и удобство ис-
пользования транс-

порта 

3,53 1,15 32,6 0,08 

𝛼ଷ - уровень цифрови-
зации транспортной от-

расли 

3,22 1,13 35,1 0,07 

𝛼ସ - скорость передви-
жения 

3,61 1,16 32,1 0,08 

𝛼ହ - безопасность и 
надежность транспорт-

ных средств 

3,75 1,15 30,8 0,08 

𝛼 - экологическая си-
туация 

3,36 1,20 35,8 0,08 

𝛼 - личный опыт ис-
пользования, рекомен-

дации знакомых 

3,11 1,22 39,3 0,07 

𝛼଼ - уровень развития 
транспортной инфра-

структуры (дороги, объ-
езды) 

3,55 1,10 31,1 0,08 

𝛼ଽ - уровень развития 
сопутствующей инфра-

структуры (парковки, 
кафе) 

3,21 1,20 37,4 0,07 

𝛼ଵ - открытость/до-
ступность информации 
для принятия решений 

по выбору транс-
порта/маршрута пере-

движения 

3,38 1,22 36,0 0,08 

𝛼ଵଵ - уровень квалифи-
кации работников 

транспортной отрасли

3,43 1,14 33,3 0,08 

𝛼ଵଶ - нормативно-пра-
вовое регулирование 
транспортной отрасли

3,22 1,21 37,5 0,07 

𝛼ଵଷ - уровень коммуни-
кации между органами 
власти транспортной 

отрасли и населением

3,25 1,22 37,5 0,07 

Источник: составлено автором 
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Учет важности интересов различных участников 
городских взаимоотношений при выборе опреде-
ленного вида транспорта для передвижения в Мос-
ковской агломерации позволил использовать следу-
ющие аддитивные формальные свертки оценок це-
левых критериев и формирование функции ценно-
сти приоритетных направлений в рамках сформиро-
ванных целевых групп следующего вида  

Fs (ЦКрi, ЦГs) = ∑ 𝛼 𝐹 ሺЦКр୧,ЦГ௦ሻ,ୀଷ
ୀଵ  

𝛼 – уровень значимости оценочных критериев 
целевой группы. 

Кроме того, в такой постановке для оценки прио-
ритетных направлений была сформирована функ-
ция, определяющая степень приближения получен-
ного решения к идеальной точке, в качестве коорди-
нат которой были использованы максимальные (ми-
нимальные) значения отдельных критериев эффек-
тивности функционирования городской среды из 
сформированных групп. 

На основе решения задачи выбора была произ-
ведена оценка целевой функции соответствия мак-
симального приближения и сформированы наибо-
лее приоритетные направления взаимодействия 
(эффективности управления транспортной си-
стемы) (НВl, l = 𝟏, 4തതതതത) органов власти и населения для 
развития транспортной отрасли в мегаполисе, 
среди которых выделяются следующие: НВ1 - ин-
формирование о развитии транспортной отрасли; 
НВ2 - участие населения в принятии решений; НВ3 - 
общественный контроль; НВ4 - прямое взаимодей-
ствие с органами власти, а также определены пре-
делы возможного улучшения показателей качества 
на основе анализа изменений фронта Парето опти-
мальных альтернатив (рисунок 1).  

 

 
Рисунок 1. – Формирование приоритетных направлений на ос-
нове расчета целевой функции максимального приближения 
(изменение фронта Парето оптимальных альтернатив) 
Источник: составлено автором 

 
Таким образом, предложенный подход позво-

ляет на основе моделирования принятия управлен-
ческих решений осуществлять взаимодействие ор-
ганов местной власти и населения в развитии транс-
портной системы городской агломерации. Реализа-
ция данного подхода будет способствовать разви-
тию государственной модели управления город-
скими агломерациями [14,15], а также для оценки 
уровня социально-экономического развития муни-
ципальных образований [16].  
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Modeling decision-making on the interaction of 
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the city's transport complex 
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The article discusses the issues of modeling the development of 

the transport complex of an urban agglomeration based on 
the interaction of authorities and the population. A model for 
the development of urban transport infrastructure is 
proposed, which is based on a quantitative assessment of the 
usefulness of management decisions. An initial set of 
evaluation criteria has been formulated to determine the 
effectiveness of the development of the city's transport 
complex. As a result of the conducted social survey of the 
population in the Moscow agglomeration, preferences were 
established between various criteria from the formed groups 
for evaluating the effectiveness of the urban environment and 
weighting factors (levels of significance) were determined, 
including financial costs (fare, related costs); accessibility, 
comfort and convenience of using transport; the level of 
digitalization of the transport industry; speed of movement; 
safety and reliability of vehicles; environmental situation; 
personal experience of use, recommendations of 
acquaintances; the level of development of transport 
infrastructure; the level of development of related 
infrastructure (parking, cafes); openness / accessibility of 
information for decision-making on the choice of transport / 
route; the level of communication between the authorities of 
the transport industry and the public, etc. The implementation 
of the proposed approach makes it possible to make 
managerial decisions on the development of the city's 
transport complex, taking into account the interests of 
government authorities and the population, taking into 
account various socio-economic and environmental factors. 

Keywords: development of the transport system, urban 
agglomeration, interaction of authorities and the 
population, Moscow megapolis, modeling, state and 
municipal management. 
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