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Замкнутый рост: феномен ловушки среднего бизнеса  
в институциональной экономике России 
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нансов общественного сектора факультета государственного 
управления экономикой Института государственной службы и 
управления Российской академии народного хозяйства и госу-
дарственной службы при Президенте Российской Федерации 
 
В статье обоснован и концептуализирован феномен «ловушки 
среднего бизнеса» в институциональной экономике России. Ана-
логично «ловушке среднего дохода» на макроуровне, здесь рас-
сматривается устойчивое состояние, при котором предприятия, 
преодолевшие границы малого бизнеса, сталкиваются с комплек-
сом барьеров — регуляторных, налоговых, организационных и 
культурных, — препятствующих дальнейшему росту. Особое 
внимание уделено институциональным причинам стагнации: не-
совершенству механизмов отбора и поддержки, росту транзакци-
онных издержек, отсутствию цифровой инфраструктуры сопро-
вождения и низкому уровню доверия. Предложен комплекс мер 
преодоления ловушки, включая внедрение цифрового профиля 
предприятия, контрактных форм господдержки, развитие репута-
ционных инструментов и кластерных форм взаимодействия. Ста-
тья базируется на авторской диссертационной модели и опира-
ется на работы Д. Норта, В.М. Полтеровича, А.А. Аузана, А.Е. Ша-
ститко, Д. Тапскотта и других. 
Ключевые слова: средний бизнес; институциональная ловушка; 
замкнутый рост; цифровой профиль предприятия; смарт-кон-
тракты; репутационный индекс; господдержка; результативность; 
транзакционные издержки. 

 
 

Введение 
Вопрос о роли среднего бизнеса в развитии 

национальной экономики давно вышел за пределы 
прикладной повестки. В современном мире он за-
трагивает институциональное качество экономиче-
ской среды, устойчивость роста, налоговую отдачу 
и способность государства к стратегическому парт-
нёрству с частным сектором. Именно поэтому в 
стратегических документах Российской Федерации 
(в том числе в рамках «Стратегии социально-эконо-
мического развития» и национальных проектов) за-
фиксирована цель — увеличить долю малого и 
среднего бизнеса в ВВП до 40%. Однако, по мнению 
автора, реальный потенциал значительно выше: до-
стижение 50% и более возможно при условии пре-
одоления системных институциональных ограниче-
ний, препятствующих росту компаний из малого сег-
мента в средний и далее в крупный бизнес. 

В научной литературе активно обсуждается фе-
номен так называемой «ловушки среднего дохода» 
(middle-income trap), при котором страны, достигнув 
определённого уровня развития, утрачивают дина-
мику роста и оказываются в субоптимальном инсти-
туциональном равновесии. Термин был введён в 
оборот И. Гиллом и Х. Карасом (Gill, Kharas, 2006) в 
контексте анализа восточноазиатских экономик. 
Ключевые причины: исчерпание прежних источни-
ков роста (дешевая рабочая сила, ресурсная рента), 
отсутствие инновационного скачка и слабость ин-
ститутов. 

Автор настоящей статьи предлагает применить 
аналогичную концептуальную рамку для анализа 
специфической российской ситуации — возникнове-
ния «ловушки среднего бизнеса», институциональ-
ного феномена, при котором предприятия, преодо-
левшие малый уровень, сталкиваются с нарастаю-
щими барьерами, не позволяющими им развиваться 
далее. Речь идёт не о случайной или технической 
проблеме, а о структурно воспроизводимом ограни-
чении, связанном с несовершенством институтов 
господдержки, слабостью финансового сопровож-
дения роста, отсутствием культуры инвестицион-
ного партнёрства и институциональным недове-
рием. 

Цель статьи — раскрыть природу феномена «за-
мкнутого роста» в российском предприниматель-
ском секторе, обосновать его институциональную 
природу и предложить пути преодоления через мо-
дернизацию среды, цифровизацию, сетевые меха-
низмы взаимодействия и корректировку подходов 
государственной политики к среднему бизнесу. 
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1. Феномен ловушки в экономической теории: 
от стран к компаниям 

Понятие «ловушка» в экономике прочно вошло в 
лексикон институционального анализа как мета-
фора устойчивого субоптимального состояния, при 
котором субъект (государство, регион, предприятие) 
не может перейти к более высокому уровню разви-
тия без глубоких институциональных преобразова-
ний. Наиболее известной является концепция «ло-
вушки среднего дохода» (middle-income trap), пред-
ложенная Индермитом Гиллом и Хоми Карасом в 
аналитике Всемирного банка (2006), где они пока-
зали, что государства, достигнув среднего уровня 
ВВП на душу населения, теряют темпы роста из-за 
утраты прежних преимуществ и отсутствия пере-
хода к инновационно-ориентированной модели раз-
вития. 

 
Таблица 1.  
Ловушка среднего бизнеса 

Фактор Проявление Экономический 
эффект 

Потеря льгот ма-
лого бизнеса 

Выход из УСН, новые 
отчёты 

Рост издержек 

Рост администра-
тивной нагрузки 

Проверки, отчёты, 
рост затрат 

Снижение рента-
бельности 

Сложности до-
ступа к кредитам 

Повышенные требо-
вания по обеспече-
нию 

Недоиспользова-
ние финансовых 
ресурсов 

Нехватка управ-
ленческих ресур-
сов 

Нет внешних мене-
джеров, управленче-
ский кризис 

Торможение мас-
штабирования 

Боязнь потери 
контроля 

Отказ от инвесторов, 
дробление 

Снижение инве-
стиционной ак-
тивности 

Институциональ-
ное недоверие 

Ожидание давления 
вместо поддержки 

Консервация ма-
лых форм биз-
неса 

 
Позднее феномен получил развитие в работах 

Дани Родрика, который указывал, что в условиях 
слабых институтов и бюрократических перегрузок 
государственные меры стимулирования перестают 
работать, а рост замедляется. В институциональной 
перспективе это анализировал Дуглас Норт, подчёр-
кивая, что ловушки возникают при дисфункции пра-
вил воспроизводства и адаптации, когда формаль-
ные институты не обеспечивают эволюцию эконо-
мических агентов. 

Эти идеи также нашли отражение в трудах Пола 
Кругмана, который связывал стагнацию в восточно-
азиатских экономиках 1990-х годов с исчерпанием 
экстенсивных факторов роста, и в концепции инсти-
туциональной неэффективности Ха-Джуна Чанга, 
указавшего, что экономические сдвиги невозможны 
без смены моделей управления и взаимодействия с 
частным сектором. 

Переход к микроуровню «ловушки» был обозна-
чен в работах А.Е. Шаститко, где институциональ-
ные ловушки рассматривались на уровне отраслей 
и фирм как результат несоответствия между пове-
дением агентов и стимулирующей средой. В частно-

сти, если рост фирмы порождает не синергетиче-
ский эффект, а рост издержек, то возникает демоти-
вация к масштабированию — ситуация, в которой 
экономический успех сам становится источником 
регуляторной и институциональной нагрузки. 

В.М. Полтерович предложил важную категориза-
цию: ловушки могут быть как внешними (продукт 
несовершенной политики), так и внутренними (вос-
производимыми самими агентами). В контексте 
среднего бизнеса это означает, что, преодолев ру-
беж «малости», предприятие сталкивается с необ-
ходимостью смены финансовых моделей, управ-
ленческих практик, форм отчётности и характера 
взаимодействия с государством. Если необходимые 
институты роста отсутствуют, возникает феномен 
“замкнутого роста” — движение вверх становится 
невыгодным. 

Автор данной статьи предлагает рассматривать 
«ловушку среднего бизнеса» как институционально 
обусловленную модель воспроизводства ограни-
ченного масштаба, в которой рост не приводит к 
укреплению позиций, а становится источником рис-
ков и издержек. 

 
2. Ловушка среднего бизнеса в России: при-

чины, проявления, последствия 
Несмотря на декларируемую важность сектора 

малого и среднего бизнеса (МСП), доля среднего 
предпринимательства в экономике России остаётся 
стабильно низкой. По данным Росстата, на 2024 год 
доля МСП в ВВП не превышает 22,7%, при этом соб-
ственно средние предприятия составляют не более 
5% от общего числа субъектов МСП. Такая струк-
тура указывает не только на слабость роста, но и на 
институциональное искажение, в котором малый 
бизнес застревает, а средний — не возникает мас-
сово как класс. 

В рамках авторского исследования выявлена ти-
повая модель «ловушки среднего бизнеса» — 
устойчивой ситуации, при которой компания, пере-
шагнувшая порог «малого» статуса (по численности, 
выручке или обороту), сталкивается с системными 
ограничениями: 

 потеря доступа к упрощённой системе налого-
обложения, отчётности и мерам поддержки; 

 рост административных и транзакционных из-
держек, включая усиление контроля, отчётов, про-
верок и давления; 

 усложнение процедур получения кредитных 
ресурсов — банки требуют большего обеспечения и 
прозрачности, которую компании ещё не способны 
обеспечить; 

 недостаток компетенций по управлению ро-
стом и низкая готовность собственников к институ-
циональному усложнению (от найма внешних мене-
джеров до работы с инвесторами); 

 психологический барьер и институциональное 
недоверие — как между бизнесом и государством, 
так и внутри самого предпринимательского класса. 

Эти механизмы формируют замкнутый контур 
воспроизводства "малости", в котором: 

 одни фирмы искусственно «дробятся», чтобы 
остаться в льготных рамках, 
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 другие — отказываются от масштабирования, 
 а часть предпринимателей не поднимается 

выше из-за страха потерять контроль или попасть в 
поле повышенного внимания проверяющих струк-
тур. 

Наглядное отображение мы видим на рисунке 1. 
 

 
Рис. 1. Петля ловушки среднего бизнеса 

 
Схема наглядно показывает, как малые компа-

нии, достигнув порога роста, втягиваются в цикл, 
где развитие ведёт не к усилению, а к новым ба-
рьерам — и в итоге возвращаются к начальному 
уровню или «застывают» без масштабирования. 

Как подчёркивает А.А. Аузан, в России домини-
рует институциональная архитектура, сдерживаю-
щая эволюционный рост бизнеса, в которой переход 
к более крупной форме порождает санкции, а не 
поддержку. С этим согласуется и анализ С.Ю. Гла-
зьева, который выделяет «пороги риска» — точки, 
при которых экономические агенты утрачивают сти-
мулы к инновациям и росту, если не ощущают ин-
ституциональной защищённости. 

Формируется негативное равновесие, где: 
 бизнес не растёт, потому что это невыгодно; 
 государство не поддерживает рост, потому 

что не видит "эффективных" средних компаний; 
 и в итоге экономика теряет налоговую базу, 

занятость и инновационный потенциал. 
Таким образом, ловушка среднего бизнеса в Рос-

сии — это институциональная, воспроизводимая и 
глубоко встроенная в систему господдержки и регу-
лирования проблема, требующая не точечных изме-
нений, а структурной модернизации подходов. 

 
3. Преодоление замкнутого роста: институци-

ональные решения и культурные сдвиги 
Выход из «ловушки среднего бизнеса» требует 

системных изменений, выходящих за рамки упро-
щённых форм субсидирования или фрагментарных 
налоговых стимулов. Необходимо формирование 
новой институциональной логики, в которой рост 
предприятия будет не источником издержек, а пред-
метом стратегической поддержки. 

3.1. Институциональные преобразования: от 
формального статуса к результативности 

Современная система поддержки МСП в России 
в значительной степени построена на категориаль-
ных критериях — статусе по выручке, численности 

или отраслевому признаку. Такой подход воспроиз-
водит проблемы: стимулы «остаться малым» или 
«дробиться» ради льгот, а не развиваться. 

Необходимо перейти к селекции на основе ре-
зультативности, как предлагает А.Е. Шаститко: учи-
тывать динамику налоговой отдачи, занятости, ин-
новационной активности, экспортного потенциала. 
Это может быть реализовано через цифровую си-
стему «профиля предприятия», интегрированного с 
данными ФНС, Росстата, ФОНО и региональных 
структур. 

Поддержка должна быть неправом на статус, а 
институциональным контрактом на рост — с про-
зрачными KPI, цифровым мониторингом и услови-
ями пролонгации в случае успеха. 

 
3.2. Цифровизация как инструмент снижения 

издержек и недоверия 
Одной из причин отказа предприятий от масшта-

бирования становится рост транзакционных издер-
жек: отчётность, проверки, сертификация, допуски к 
закупкам. В условиях слабого доверия и избыточ-
ного контроля рост воспринимается как угроза, а не 
как возможность. 

Здесь критически важна цифровизация институ-
циональных процессов: автоматизация отчётности, 
включение блокчейн-реестров для верификации 
обязательств, использование смарт-контрактов при 
получении господдержки. Как подчёркивает Д. Тап-
скотт, «в условиях цифровой прозрачности доверие 
становится вычислимым», что особенно важно для 
субъектов среднего бизнеса, находящихся на гра-
нице между личной предпринимательской моделью 
и корпоративной структурой. 

В рамках авторской диссертации предлагалась 
модель внедрения смарт-контрактной платформы 
для господдержки, с фиксацией целей, условий, ре-
путационного индекса и возможностью модульного 
сопровождения предприятий. 

 
3.3. Поддержка в форме горизонтальных се-

тей и репутационного капитала 
Помимо прямой поддержки, важным фактором 

преодоления ловушки становится развитие институ-
циональной среды взаимодействия — кластеров, 
бизнес-альянсов, территориальных партнёрств. Как 
показывают исследования Яковлева и Сивака, 
именно горизонтальные связи снижают страх мас-
штабирования и повышают институциональную 
устойчивость. 

Не менее важен и репутационный капитал, кото-
рый должен быть закреплён институционально: 
например, в виде балльной системы допуска к льго-
там или участию в закупках, как реализовано в Ки-
тае и Беларуси. 

 
3.4. Культурный аспект и ментальные барь-

еры роста 
Часть ловушки среднего бизнеса — не только ин-

ституциональна, но и культурна. Боязнь привлече-
ния внешнего капитала, нежелание делегировать 
полномочия, ориентация на краткосрочную рента-
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бельность — всё это следствие исторически сфор-
мированных паттернов недоверия и замкнутости, 
описанных ещё в работах П. Сорокина и А. С. Ахие-
зера. 

Как подчёркивал Норт, «институты — это не 
только формальные правила, но и ограничения, вы-
растающие из ментальных моделей». Поэтому ре-
формы должны учитывать ментальные барьеры ро-
ста и сопровождаться не только изменениями зако-
нов, но и развитием инфраструктуры обучения, 
наставничества, культуры роста и трансформации 
деловой среды. 

 
Заключение 
Феномен «ловушки среднего бизнеса» в совре-

менной России представляет собой институцио-
нально обусловленное состояние, при котором рост 
предприятия превращается в источник дополни-
тельных рисков, издержек и регуляторного давле-
ния. Это порождает замкнутую модель развития, в 
которой малые компании не стремятся перерасти в 
средние, а средние — в крупные, что, в свою оче-
редь, ограничивает производственный, фискальный 
и инновационный потенциал национальной эконо-
мики. 

Как показано в статье, данная ловушка имеет си-
стемный характер и затрагивает одновременно 
формальные институты регулирования, финансо-
вые механизмы, административные процедуры, а 
также культурные установки предпринимательского 
поведения. Опираясь на работы И. Гилла, Х. Ка-
раса, Д. Норта, В.М. Полтеровича, А.А. Аузана, А.Е. 
Шаститко и других исследователей, автор утвер-
ждает: преодоление ловушки требует комплексного 
институционального сдвига, в котором ключевыми 
становятся: 

 переход от формального статуса к результа-
тивному отбору в госполитике; 

 цифровизация процедур и сопровождения 
(включая смарт-контракты и цифровой профиль 
компании); 

 формирование горизонтальной инфраструк-
туры поддержки (сети, кластеры, альянсы); 

 и, наконец, снижение культурных и менталь-
ных барьеров к росту. 

Средний бизнес, таким образом, не только нуж-
дается в поддержке, но и может стать опорной кон-
струкцией институционального обновления россий-
ской экономики — при условии, что будет создана 
среда, в которой масштабирование станет логич-
ным и выгодным продолжением успеха, а не пово-
дом для регуляторного давления. 
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Closed growth: the phenomenon of the medium-sized business trap in the 

institutional economy of Russia 
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the Russian Presidential Academy of National Economy and Public 
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The article conceptualizes the phenomenon of the "medium business trap" in 

the institutional economy of Russia. Similar to the middle-income trap at 
the macro level, this study describes a stable but suboptimal condition in 
which enterprises that surpass the threshold of small business face a 
complex set of barriers — regulatory, fiscal, organizational, and cultural — 
that hinder further growth. Special emphasis is placed on institutional 
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stagnation: flawed selection and support mechanisms, growing transaction 
costs, lack of digital infrastructure, and low institutional trust. The article 
proposes a set of solutions including the implementation of enterprise 
digital profiles, smart contract–based public support, reputation-based 
incentives, and cluster-based development. The analysis is grounded in the 
author’s doctoral research and builds upon the works of D. North, V. 
Polterovich, A. Auzan, A. Shastitko, D. Tapscott, among others. 

Keywords: medium-sized business; institutional trap; constrained growth; digital 
enterprise profile; smart contracts; reputation index; public support; 
performance-based selection; transaction costs. 
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Экономическое и торговое сотрудничество провинции 
Хэйлунцзян с Россией в контексте российско-украинского 
конфликта: статус-кво, проблемы и предложения 
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baixuetao093@163.com 
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магистр, Институт литературы Хэйлунцзянского университета, 
2521403020@qq.com 
 
В «Совместном заявлении Китая и России об углублении всеобъ-
емлющего стратегического сотрудничества и партнерства в но-
вую эпоху по случаю 75-й годовщины установления дипломати-
ческих отношений между двумя странами» четко указано, что 
прагматичное сотрудничество между Китаем и Россией является 
важным фактором содействия экономическому и социальному 
развитию и общему процветание двух стран, гарантирующее тех-
нологический прогресс и национальный экономический сувере-
нитет, осуществление национальной модернизации, повышение 
благосостояния людей и поддержание стабильности и устойчи-
востии мировой экономики.[1.C.109] Под руководством глав госу-
дарств Китая и России развитие китайско-российского экономи-
ческого и торгового сотрудничества набрало обороты, объем 
двусторонней торговли неуклонно растет, и были достигнуты 
плодотворные результаты во многих областях.Однако, учитывая 
ускоренную эволюцию изменений столетней давности и потреб-
ности развития обеих сторон, экономическое и торговое сотруд-
ничество между Китаем и Россией по-прежнему сталкивается с 
рядом проблем, таких как единая структура экономического и 
торгового сотрудничества, низкая эффективность финансового 
сотрудничества и необходимость чтобы улучшить синергию 
местного сотрудничества. В данной статье рассматривается те-
кущая ситуация экономического и торгового развития провинции 
Хэйлунцзян с Россией под влиянием российско-украинского кон-
фликта, анализируются факторы, влияющие на экономическое и 
торговое развитие Китая и России, а также исследуется, как Ки-
тай должен надлежащим образом решать вопросы китайско-рос-
сийских экономических и торговых отношений. это ключ к эффек-
тивному содействию экономическому и торговому развитию про-
винции Хэйлунцзян с Россией. 
Ключевые слова: провинция Хэйлунцзян; Россия; экономика и 
торговля; статус-кво; проблема; предложение 

Развитие торговли провинции Хэйлунцзян с 
Россией 

В целом, по состоянию на 2024 год Китай уже 14 
лет подряд становится крупнейшим торговым парт-
нером России. В 2024 году объем китайско-россий-
ской торговли увеличился на 1,9% в годовом исчис-
лении до 2244,8 млрд долларов США, что является 
рекордным показателем. Торговая зависимость 
двух сторон также растет. С 2014 по 2024 год доля 
торговли с Китаем в общем объеме товарооборота 
России увеличилась с 11% до 34%. За тот же период 
доля торговли с Россией в мировой торговле Китая 
увеличилась с 2,2% до 4,0%.Объем торговли между 
Китаем и Россией в 2023 году превысит 240 млрд 
юаней, что почти в 1,7 раза больше, чем 10 лет 
назад. За тот же период объем торговли между про-
винцией Хэйлунцзян и Россией составит 176,89 
млрд юаней, увеличившись на 15,8% в годовом ис-
числении и составив 13,8% от объема торговли 
страны с Россией, и прирост объема торговли выше, 
чем у самой страны, на 12,3 процентных пункта. С 
января по декабрь 2024 года объем импорта и экс-
порта китайско-российских товаров составил 
2244,82 миллиарда долларов США, увеличившись 
на 1,9% в годовом исчислении. Согласно статистике 
Харбинской таможни, с января по декабрь 2024 года 
общая стоимость импорта и экспорта провинции 
Хэйлунцзян в Россию составила 234,12163 млрд 
юаней, увеличившись на 11,2% в годовом исчисле-
нии; в том числе экспорт провинции Хэйлунцзян в 
Россию составил 37,29004 млрд юаней, увеличив-
шись на 29,1% в годовом исчислении.- в годовом ис-
числении; Импорт провинции Хэйлунцзян в Россию 
составил 196,83159 млрд юаней, увеличившись на 
8,4% по сравнению с аналогичным периодом про-
шлого года, и входит в тройку крупнейших провин-
ций и городов Китая по импорту товаров из России. 

Ситуация с приграничной торговлей провинции 
Хэйлунцзян с Россией, в частности, отражается в 
следующих аспектах： 

Во-первых, объем товарооборота между двумя 
сторонами неуклонно растет, а масштабы торгово-
экономического сотрудничества расширяются день 
ото дня, и его уровень постепенно повышается. 
Объем товарооборота между провинцией Хэйлунц-
зян и Россией неоднократно достигал новых высот, 
достигнув в 2022 году 185,47 млрд юаней, что в го-
довом исчислении составляет 39,5%, что состав-
ляет 14,53% от общего объема товарооборота 
страны с Россией; в 2023 году он достиг 210,40 млрд 
юаней, что составляет 12,44% от общего объема то-
варооборота страны с Россией. торговля страны с 
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Россией. В 2023 году на торговлю с Россией прихо-
дилось 70,6% от общего объема внешней торговли 
провинции Хэйлунцзян; в течение первых трех квар-
талов 2024 года на торговлю с Россией приходился 
устойчивый рост, составивший 75,34% от общего 
объема внешней торговли провинции. 

Судя по структуре экспорта провинции Хэйлунц-
зян в Россию, доля механической и электротехниче-
ской продукции, а также высокотехнологичной про-
дукции увеличивается из года в год.[2] С 2020 года 
экспорт механических и электротехнических изде-
лий, а также высокотехнологичной продукции про-
винции Хэйлунцзян в Россию неуклонно растет - с 
1,83 млрд юаней в 2020 году до 12,90 млрд юаней в 
2023 году, что составляет долю от общего объема 
экспорта в Россию с 19,31% до 44,65%. 65%.С ян-
варя по сентябрь 2024 года экспорт механических и 
электротехнических изделий, а также высокотехно-
логичной продукции провинции Хэйлунцзян в Рос-
сию составил 12,75 млрд юаней, что составляет 
47,92% от ее экспорта в Россию за тот же период. 

Во-вторых, быстро углубляется финансовое со-
трудничество. Встреча на высшем уровне между Ки-
таем и Россией, состоявшаяся 16 мая 2024 года, 
способствовала дальнейшему развитию двусторон-
него экономического и торгового сотрудничества, и 
качественное финансовое сотрудничество между 
Китаем и Россией будет иметь большое значение. 
Провинция Хэйлунцзян занимает уникальное поло-
жение в китайско-российском экономическом и тор-
говом сотрудничестве.[3.C.63] В настоящее время 
китайско-российское финансовое сотрудничество 
сформировало модель сотрудничества, в основе ко-
торой лежат расчеты в местной валюте, поддержка 
платежных систем и интернационализация юаней. В 
2024 году более 95% двусторонней торговли между 
Китаем и Россией будет осуществляться в рублях и 
юанях, что значительно увеличится по сравнению с 
20% в 2020 году, и в основном позволит избавиться 
от зависимости от сторонних валют, таких как дол-
лар США. Ряд российских банков подключились к 
системе международных платежей в китайских юа-
нях (CIPS), а китайские банки присоединились к Си-
стеме передачи финансовой информации Цен-
трального банка России (SPFS). По состоянию на 
2023 год в SPFS участвовали 115 иностранных 
учреждений из 14 стран. Доля юаня в золотовалют-
ных резервах России вырастет до 35% в 2023 году, 
и он станет второй по величине резервной валютой. 
На долю юаня приходится 60% средств государ-
ственного социального обеспечения России, что 
превышает совокупный курс доллара США и евро. 

В-третьих, в приграничной торговле с Россией 
импорт из России осуществляется в основном за 
счет энергоносителей, сырья и других товаров пер-
вой необходимости. Торговля энергоносителями яв-
ляется важной частью китайско-российской пригра-
ничной торговли. Из-за увеличения импорта нефти 
и природного газа из России из года в год. Судя по 
стоимости товаров, импортируемых провинцией 
Хэйлунцзян из России, она в основном сосредото-
чена на оптовых поставках, таких как энергоноси-

тели и сырье, но древесина, зерно и т.д. также явля-
ются основными товарами, импортируемыми про-
винцией Хэйлунцзян из России. В 2023 году общий 
объем импорта нефти, природного газа, угля и элек-
троэнергии провинцией Хэйлунцзян из России со-
ставил 160,449 млрд юаней, что составляет 88,40% 
от общего объема импорта товаров провинцией 
Хэйлунцзян из России в том году. За первые три 
квартала 2024 года общий объем импорта вышеука-
занных четырех товаров составил 90,26% и 76,7% 
от общего объема импорта товаров и двусторонней 
торговли из России. 

В-четвертых, значительно повысился уровень 
строительства трансграничной инфраструктуры. 
Трансграничный автомобильный мост в Хэйхэ и же-
лезнодорожный мост в Тунцзяне были открыты для 
движения в июне и ноябре 2022 года, соответ-
ственно, что открыло два новых наземных канала 
для перемещения людей и материалов через гра-
ницу между Китаем и Россией.21 февраля 2023 года 
были введены в эксплуатацию Ковиктинское газоко-
нденсатное месторождение в России и участок при-
родного газопровода “Сила Сибири” Ковикта-Ча-
янда, которые являются частью всей линии Восточ-
ного газопровода Китай-Россия.[4.C.169] В дополне-
ние к уже открытым для движения мостам Нин-
ское—Тунцзян и Благовещенск—Хэйхэ, новый зер-
новой порт, построенный Россией на Забайкаль-
ском крае, станет крупнейшим в России зерновым 
логистическим комплексом и первым в мире про-
фессиональным наземным транспортным портом 
полного цикла, призванным решить проблему не-
хватки инфраструктуры. проблема экспорта зерна 
из Сибири и Дальнего Востока, которые могут пере-
возить более 8 миллионов тонн зерна, бобовых и 
масла в год. 

Чтобы решить проблему “пробок” в северо-во-
сточных приграничных портах Китая и портах Даль-
него Востока России в 2022-2023 годах, Министер-
ство по развитию Дальнего Востока и Арктики Рос-
сии надеется активизировать Северный водный 
путь в дополнение к железнодорожным перевозкам; 
его комплексный план развития Северного водного 
пути до 2022-2023 гг. Был утвержден план на 2035 
год, в рамках которого планируется построить 10 
профессиональных ледоколов, 141 транспортное 
судно и суда обеспечения с ледокольными возмож-
ностями, а также 14 портов и терминалов.[5.C.10] В 
то же время Китай и Россия обсуждают строитель-
ство международного транспортного коридора че-
рез Республику Якутия, чтобы открыть Китаю доступ 
к арктическому побережью. Международный транс-
портный коридор "Якутия" откроет канал для транс-
портировки больших партий грузов из северной ча-
сти Дальнего Востока в Китай, в то же время он мо-
жет снизить логистическую нагрузку на железную 
дорогу Бейха—Ада и Транссибирскую магистраль, а 
также порты Китая. Дальний Восток. Это редкая воз-
можность для реализации “стратегии открытия Хэй-
лунцзяна для Севера”. 

В-пятых, полностью восстановлены культурные 
обмены и туризм между Китаем и Россией. С 2023 
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года образовательное и культурное сотрудниче-
ство, туризм на Северо-Востоке Китая и на Дальнем 
Востоке России были полностью восстановлены, 
так что Благовещенск и другие места на другом бе-
регу реки Хэйхэ вновь приняли большое количество 
китайских туристов, а утренний рынок Хэйхэ также 
пользуется популярностью у российских туристов в 
Интернете. Кроме того, нынешняя “ледяная и снеж-
ная лихорадка” и “Зимние Азиатские игры” при-
влекли большое количество туристов с Дальнего 
Востока России и даже из Москвы. 

В-шестых, сотрудничество на местном уровне 
носит многоплановый характер и развивается со-
обща. Под стратегическим руководством глав двух 
государств сотрудничество между Китаем и Рос-
сией на местном уровне приобрело всесторонний, 
многоуровневый и широкомасштабный характер. 
Успешно построенная модель сотрудничества “Се-
веро-Восток -Дальний Восток" позволила добиться 
благоприятного сочетания стратегии возрождения 
старой промышленной базы Северо-Востока и стра-
тегии развития Дальнего Востока [6.C.28], особенно 
стратегия ”открытости Северу“ напрямую связана с 
”Международной зоной опережающего развития на 
Дальнем Востоке России". В настоящее время ки-
тайско-российское сотрудничество на местном 
уровне “Северо-Восток -Дальний Восток” стало эф-
фективным средством ускорения процесса двусто-
ронней торговли между Китаем и Россией и важным 
средством продвижения двустороннего прагматиче-
ского сотрудничества. 

 
Проблемы, с которыми сталкивается тор-

говля провинции Хэйлунцзян с Россией 
Во-первых, нормальное урегулирование между 

Китаем и Россией было сорвано, и китайские фи-
нансовые институты сталкиваются с риском “вто-
ричных санкций”, а финансовое сотрудничество 
нуждается в укреплении.13 июня 2024 года, во 
время саммита G7, небольшим китайским банкам 
было вынесено новое предупреждение с просьбой 
“прекратить помогать России уклоняться от запад-
ных санкций” и исключить эти банки из системы рас-
четов в долларах США или перекрыть им доступ к 
долларам США. Чтобы избежать риска санкций, 25 
июня 2024 года российское отделение Bank of China 
в очередной раз было вынуждено приостановить 
расчетную деятельность с российскими финансо-
выми институтами, включенными в санкционный 
список США.В то же время при осуществлении 
трансграничных платежей между Китаем и Россией 
существует структурный дисбаланс в расчетах в 
местной валюте. В 2023 году доля расчетов в мест-
ной валюте в двусторонней торговле между Китаем 
и Россией превысила 95%, однако существует зна-
чительный дисбаланс в фактической реализации. 
Согласно годовому отчету Центрального банка Рос-
сии за 2023 год, на юань приходится 34,5% расчетов 
по импорту в России, в то время как на рубль прихо-
дится только 3,2% расчетов по импорту в Китае, что 
формирует одностороннюю зависимость. Кроме 
того, рыночная ликвидность китайской и российской 
торговых валют недостаточна. Согласно данным 

Московской биржи, среднесуточный объем торгов 
юанями в первом квартале 2024 года составлял 
всего 39% от объема валютного рынка, ликвидность 
была сосредоточена на рынке краткосрочных вексе-
лей, а каналы долгосрочного финансирования пред-
приятий были скудными. Кроме того, данные МВФ 
показывают, что, хотя доля юаня в золотовалютных 
резервах России выросла до 18%, глубина офшор-
ного рынка недостаточна. В 2023 году курс юаня бу-
дет колебаться на 15% по отношению к рублю, что 
значительно выше, чем к доллару США. Готовность 
российских инвесторов к валютным операциям с юа-
нями в 2023 году составила 15%. компании, владе-
ющие активами в юанях, в значительной степени 
подвержены колебаниям обменного курса.Еще одна 
очень серьезная проблема заключается в том, что 
трансграничная платежная система между Китаем и 
Россией неэффективна. Хотя Китай и Россия осу-
ществили первоначальную стыковку между CIPS 
(трансграничной платежной системой в юанях) и 
SPFS (российской системой передачи финансовой 
информации), фактическая эффективность ограни-
чена. Согласно отчету Министерства промышленно-
сти и торговли России, среднее время обработки 
трансграничных платежей между Китаем и Россией 
составляет 48 часов, что на 30 часов больше, чем у 
европейских и американских каналов, а комиссия за 
обработку на 0,5% выше. 

Во-вторых, в трансграничной торговле между Ки-
таем и Россией инвестиции в Россию невелики и не-
стабильны. В дополнение к торговле энергоносите-
лями, в которой доминируют правительства Китая и 
России, экономические и торговые обмены провин-
ции Хэйлунцзян с Россией осуществляются в основ-
ном на российском Дальнем Востоке, где преобла-
дают частные предприятия. Однако эти частные 
предприятия, как правило, невелики по масштабам, 
слабо устойчивы к рискам и имеют недостаточные 
источники финансирования, что затрудняет продви-
жение или вмешательство в сотрудничество по 
крупномасштабным проектам и реализацию крупно-
масштабных инвестиций. В 2022 году объем прямых 
инвестиций Китая в Россию составит около 0,36% от 
общего объема прямых иностранных инвестиций 
Китая, а инвестиции России в Китай составят около 
440 миллионов долларов США, что составляет 
около 0,02% от общего объема иностранных инве-
стиций Китая. 

В-третьих, доля импорта из России слишком ве-
лика. В торговле с Россией провинция Хэйлунцзян 
на протяжении многих лет испытывала большой де-
фицит, при этом импорт составлял около 90% от об-
щего объема двусторонней торговли. С 2020 по 
2023 год дефицит торгового баланса провинции 
Хэйлунцзян с Россией составит 78,201 млрд юаней, 
110,055 млрд юаней, 151,078 млрд юаней и 152,526 
млрд юаней соответственно. За первые три квар-
тала 2024 года дефицит торгового баланса провин-
ции Хэйлунцзян с Россией достиг 123,667 млрд юа-
ней. Однако, начиная с 2022 года, доля импорта 
провинции Хэйлунцзян из России в двусторонней 
торговле год от года снижалась, снизившись до 
84,97% за первые три квартала 2024 года. В то же 
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время, несмотря на большую долю импорта, Россия 
сильно зависит от энергоносителей и испытывает 
недостаток в диверсифицированных инвестицион-
ных проектах.Инвестиции Китая в Россию в основ-
ном сосредоточены в энергетике, инфраструктуре, 
сельском хозяйстве, минеральных ресурсах и дру-
гих областях, особенно в таких энергетических про-
ектах, как добыча природного газа, нефти и угля. 

В-четвертых, структура продукта относительно 
единая. В последние годы провинция Хэйлунцзян 
экспортирует в Россию в основном машины, 
одежду, изделия из кожи, продукты питания и элек-
тронную продукцию. Относительно высокая доля 
приходится на трудоемкие товары и сельскохозяй-
ственную продукцию, а доля товаров с высокой до-
бавленной стоимостью по-прежнему очень низка. В 
2023 году экспорт провинции Хэйлунцзян в Россию 
составит 28,884 млрд юаней, а объем экспорта вы-
шеупомянутых товаров в Россию составит 18,093 
млрд юаней, что составит 62,64% от общего объема 
экспорта провинции Хэйлунцзян в Россию. В то же 
время наибольший объем импорта провинции Хэй-
лунцзян из России приходится на ископаемое топ-
ливо, нефтепродукты, электроэнергию, древесину, 
зерно и продукты его переработки. За первые три 
квартала 2024 года общий объем импорта из России 
составил 150,277 млрд юаней, в то время как объем 
сырьевых товаров, таких как энергия и сырье, достиг 
139,843 млрд юаней, что составляет 93,06% от об-
щего объема импорта из России. Согласно стати-
стическим данным Главного таможенного управле-
ния Китая, в 2024 году на долю китайского экспорта 
в Россию продукции машиностроения и электротех-
ники (категория 16) и транспортных средств (катего-
рия 17) приходилось около 60%; в российском экс-
порте в Китай на минеральную продукцию (катего-
рия 5) приходилось около 77,8%.Сотрудничество 
между двумя сторонами в таких новых областях, как 
искусственный интеллект и цифровая экономика, 
все еще находится в зачаточном состоянии. 

В-пятых, девальвация рубля привела к снижению 
экономической и торговой стабильности Китая и 
России. Из-за продолжающихся экономических 
санкций западных стран экономическое развитие 
России привело к нехватке финансовых средств. 
Российские банки начали печатать большое количе-
ство валюты, что приведет к продолжающейся де-
вальвации курса рубля, а стоимость импорта рос-
сийских товаров в Китай будет расти, что приведет 
к ослаблению желания российских потребителей и 
компаний покупать. Из-за ограниченной экономиче-
ской мощи российских поставщиков многие торго-
вые соглашения с Россией в конечном итоге были 
вынуждены расторгнуть, поскольку они не могли 
нести более высокие издержки. Таким образом, в 
условиях санкций США и Европы девальвация 
рубля оказала негативное влияние на торговлю 
между Россией и Китаем. 

В-шестых, несоответствие инфраструктуры 
между Китаем и Россией, особенно неспособность 
портов и терминалов в полной мере реализовать 
свои проектные требования, привело к увеличению 
логистических и транспортных расходов и снижению 

эффективности торговли. Инфраструктура Даль-
него Востока России отстает в развитии. Плотность 
железных и автомобильных дорог на Дальнем Во-
стоке составляет лишь 1/10 от аналогичной в Рос-
сии и Европе, а пропускная способность портов не-
достаточна, что ограничивает эффективность логи-
стики и масштабы экспорта ресурсов. Строитель-
ство заводов по производству сжиженного природ-
ного газа и электролиза водорода зависит от им-
портного оборудования, но западное технологиче-
ское эмбарго привело к резкому росту затрат и за-
держке сроков строительства. Согласно данным 
Главного таможенного управления Китая, объем 
грузоперевозок в Россию из крупных портов, таких 
как Маньчжурия и Суйфэньхэ, с января по май 2024 
года увеличился на 24% в годовом исчислении, од-
нако фактическая пропускная способность портов 
достигла лишь 68% от проектной. Согласно отчету 
Министерства по развитию Дальнего Востока и Арк-
тики России, среднее время нахождения товаров в 
портах Приморского края увеличилось с 12 часов в 
2021 году до 36 часов в 2024 году, что привело к уве-
личению затрат предприятия на логистику на 
18%.Кроме того, уровень использования трансгра-
ничных мостов между Китаем и Россией недостато-
чен, а объем перевозок по железнодорожному мо-
сту Тунцзян в 2023 году составит лишь 53% от про-
ектного показателя. В то же время уровень проник-
новения Интернета на Дальнем Востоке России про-
должает расти, а уровень покрытия 5G ниже, чем в 
среднем по России, что ограничивает развитие но-
вых форматов, таких как местная трансграничная 
электронная коммерция и интеллектуальное сель-
ское хозяйство. 

 
Предложения по развитию торгово-экономи-

ческого сотрудничества провинции Хэйлунцзян 
с Россией 

Во-первых, совместными усилиями создать бла-
гоприятную почву для обучения талантов русскому 
языку и осуществлять многопрофильное сотрудни-
чество в области талантов. Нехватка специалистов, 
владеющих языками друг друга, является общей ос-
новной проблемой, с которой сталкивается китай-
ско-российское приграничное торговое сотрудниче-
ство. В первой половине 2024 года спрос России на 
специалистов, которые знают, как сотрудничать с 
Китаем, вырос на 76% в годовом исчислении, при 
этом наибольший разрыв в смежных талантах 
наблюдается в области логистики и транспорта, на 
долю которых приходится 30,9% вакансий. Китай-
ские компании, представленные Great Wall, Xiaomi и 
др., ускоряют развитие российского рынка, и спрос 
на смежных специалистов, которые понимают рус-
ский язык, также значительно возрос. Университеты 
провинции Хэйлунцзян могут наладить более тес-
ное и долгосрочное сотрудничество с университе-
тами Дальнего Востока России. Например, обе сто-
роны могут регулярно проводить академические 
форумы, семинары и другие мероприятия по об-
мену, чтобы создать платформу для трансгранич-
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ного и междисциплинарного академического об-
мена студентами и способствовать подготовке рус-
скоязычных специалистов. таланты. 

Во-вторых, оптимизировать структуру двусторон-
ней торговли и стимулировать потенциал для взаи-
модополняющего сотрудничества. Во-первых, обе 
стороны могут положиться на Российскую междуна-
родную зону опережающего развития в поиске про-
рывов в сотрудничестве в высокотехнологичных от-
раслях, уделить внимание финансовому сотрудни-
честву в области трансграничной электронной ком-
мерции и укрепить сотрудничество в гуманитарной 
сфере для создания новых направлений сотрудни-
чества и моделей развития торговли; во-вторых 
Провинция Хэйлунцзян должна способствовать пре-
образованию структуры двусторонней торговли с 
российским Дальним Востоком в направлении ди-
версификации и создания высокой добавленной 
стоимости, а также обеспечить сбалансированное 
развитие и трансформацию методов торговли от 
обычной торговли к торговле переработкой; кроме 
того, усилить поддержку торговли высокотехноло-
гичными товарами, экологически чистыми товарами 
и услугами., и ослабить зависимость обеих сторон 
от традиционных сырьевых продуктов. 

В-третьих, китайским компаниям следует избе-
гать использования финансовых услуг в долларах 
США при проведении операций с участием россий-
ских компаний, попавших под санкции, и расширять 
возможности ведения бизнеса в юанях.В настоящее 
время российские компании расширяют свои пла-
тежные цепочки и используют валюты Кыргызстана, 
Казахстана, Турции и других стран для осуществле-
ния транзакций. В настоящее время криптовалюты 
играют важную роль в торговле между Россией и Ки-
таем, но стоимость таких транзакций увеличится в 
0,5-1,5 раза. В то же время Россия активно осваи-
вает цифровые платежи. В марте 2024 года россий-
ское правительство подписало закон, разрешающий 
использование цифровых финансовых активов 
(DFA) в международных расчетах и пытающийся ис-
пользовать цифровые финансовые активы для 
трансграничных переводов; кроме того, количество 
банковских счетов агентства должно быть увели-
чено.В России следует поощрять российские банки 
к увеличению числа банковских счетов агентств, 
расширению географии банковских счетов агентств, 
поощрять китайские банки открывать филиалы в 
России, уделять особое внимание областям, в кото-
рые китайские компании вкладывают больше 
средств, и предоставлять локализованные финан-
совые услуги для развития компаний, инвестирую-
щих в Россию. 

В-четвертых, внедрить систему проверки в 
трансграничной торговле между Китаем и Россией и 
своевременно принимать меры по предотвращению 
рисков, чтобы предотвратить их до того, как они про-
изойдут. Избегайте как можно большего числа эко-
номических санкций против Соединенных Штатов и 
западных стран в максимально возможной степени. 
Например, внимательно следить за ходом обновле-
ния санкционного списка и проводить расследова-
ния по санкционному списку; проводить детальные 

проверки цепочки происхождения и восходящей це-
почки поставок объекта сделки, чтобы проверить, 
имеет ли транзакция отношение к США и соответ-
ствует ли объект сделки действительности. статья 
подпадает под действие Правил экспортного кон-
троля США (EAR); определите, следует ли подавать 
заявку на получение лицензии или льготного осво-
бождения, исходя из ваших собственных обстоя-
тельств; чтобы избежать тупиковой ситуации, вы-
званной санкциями, вы можете согласовать в кон-
тракте механизм выхода, механизм возврата и ком-
пенсацию/возмещение убытков. механизм после 
того, как санкции создадут существенные препят-
ствия для исполнения контракта; если предмет 
сделки связан с экспортным контролем, вы можете 
рассмотреть возможность использования альтерна-
тивных продуктов или технологий; исключая банки, 
которые в настоящее время подпадают под санкции 
международной расчетной системы в России, вы 
можете использовать другие банки, которые не 
были отрезаны от международная расчетная си-
стема осуществляет расчеты и выплаты 
средств.[7.C.143] 

В-пятых, укреплять китайско-российский транс-
граничный экономический коридор “Северо-Восток - 
Дальний Восток”, углублять скоординированное 
развитие новых отраслей и развивать диверсифи-
цированные точки роста торговли. Прежде всего, 
ускорить объединение таких объектов инфраструк-
туры, как железнодорожный мост Конинское —Тунц-
зян и автомобильный мост Благовещенск — Хэйхэ, 
и превратить традиционную торговлю энергоноси-
телями в интегрированный логистический центр. 
Привлекайте товары из третьих стран для транзита 
через порты нашей провинции и повышайте эконо-
мическую жизнеспособность провинции Хэйлунцзян 
в регионе. Во-вторых, расширить сотрудничество в 
области применения цифровых технологий. Содей-
ствовать созданию интерфейсов обмена данными 
между платформами электронной коммерции двух 
стран и оказывать поддержку предприятиям двух 
стран в совместном создании цифровых торговых 
каналов. Создать совместную лабораторию по со-
зданию новых энергетических транспортных 
средств в Китайско-российском промышленном 
парке в Новом районе Харбина, используя китай-
скую технологию производства аккумуляторов и 
российскую технологию производства низкотемпе-
ратурных материалов, для совместной разработки 
электротранспортного оборудования, адаптирован-
ного к экстремально холодному климату, и содей-
ствия повышению качества экспортной продукции 
до среднего и высокого класса. Кроме того, укрепите 
защиту системы, а также меры по предотвращению 
рисков и контролю за ними. Создать механизм коор-
динации политики нормализации для содействия 
взаимному признанию стандартов по конкретным 
вопросам, таким как инспекция и карантин сельско-
хозяйственной продукции, а также трансграничные 
платежи.Создать систему распределения рисков, 
укрепить сотрудничество между Китайской компа-
нией по страхованию экспортных кредитов и Рос-
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сийским внешнеэкономическим банком, а также со-
здать механизм раннего предупреждения о колеба-
ниях цен на сырьевые товары для “сопровождения” 
китайских и российских предприятий. 

 
Заключение 
В контексте российско-украинского конфликта 

военное положение оказывает серьезное влияние 
на экономическое и торговое развитие провинции 
Хэйлунцзян с Россией. Мы должны быть полны ожи-
даний относительно текущих перспектив экономи-
ческого и торгового развития провинции Хэйлунцзян 
с Россией, но мы должны ставить на первое место 
предотвращение рисков, активно расширяя сферу 
деятельности сотрудничества на основе принципа 
взаимной выгоды и беспроигрышной ситуации, про-
должать совершенствовать структуру торговли, раз-
вивать новые точки роста торгово-экономического 
сотрудничества провинции Хэйлунцзян с Россией, 
постоянно совершенствовать модели сотрудниче-
ства, повышать качество сотрудничества и способ-
ствовать устойчивому и стабильному развитию тор-
гово-экономического сотрудничества между провин-
цией Хэйлунцзян и Россией. с двух сторон. 
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Heilongjiang Province's Economic and Trade Cooperation with Russia in 
the Context of the Russia-Ukraine Conflict: Status Quo, Problems and 
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The "Joint Statement on Deepening the Comprehensive Strategic Cooperative 

Partnership for a New Era on the Occasion of the 75th Anniversary of the 
Establishment of Diplomatic Relations between the Two Countries" clearly 
states that pragmatic cooperation between China and Russia is an 
important factor in promoting economic and social development and 
common prosperity of the two countries, ensuring technological progress 
and national economic sovereignty, realizing national modernization, 
improving people's well-being and maintaining the stability and 
sustainability of the world economy.[1.C.109] Under the guidance of the 
heads of state of China and Russia, the development of China-Russia 
economic and trade cooperation has gained momentum, the volume of 
bilateral trade has been steadily increasing, and fruitful results have been 
achieved in many fields. However, given the accelerated evolution of the 
changes over a century ago and the development needs of both sides, the 
economic and trade cooperation between China and Russia still faces a 
series of problems, such as the unified structure of economic and trade 
cooperation, the low efficiency of financial cooperation, and the need to 
improve the synergy of local cooperation. This paper discusses the current 
situation of the economic and trade development of Heilongjiang Province 
with Russia under the influence of the Russia-Ukraine conflict, analyzes the 
factors affecting the economic and trade development of China and Russia, 
and explores how China should properly handle the issues of Sino-Russian 
economic and trade relations. is the key to effectively promoting the 
economic and trade development of Heilongjiang Province with Russia. 

Keywords: Heilongjiang Province; Russia; economy and trade; status quo; 
problem; proposal 
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Энергетическая бедность в странах ЕС: экономические 
истоки и перспективы решения проблемы (на примере 
иберийской, французской и польской моделей) 
 
 
Балашов Илья Борисович 
аспирант, Московский государственный институт международ-
ных отношений (университет) МИД Российской Федерации 
(МГИМО) 
 
В статье исследуются причины и последствия энергетической 
бедности в странах Европейского союза в условиях энергетиче-
ского кризиса 2022-2024 гг. Особое внимание уделяется экономи-
ческим факторам, обусловившим кризисные явления. Анализи-
руется эффективность мер социальной политики, направленных 
на смягчение последствий кризиса. На примерах Испании, Пор-
тугалии, Франции и Польши рассматриваются национальные мо-
дели борьбы с энергетической бедностью. В качестве теоретиче-
ской базы анализа используются критерии «энергетической спра-
ведливости» Хеффрона–МакКоли, среди которых физическая и 
ценовая доступность энергии, правовая защищенность потреби-
телей и социальная ответственность. Автор приходит к выводу о 
необходимости выработки более четкого баланса между рыноч-
ными и государственными механизмами регулирования энерге-
тических рынков ЕС, подчеркивая важность дифференцирован-
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справедливость, рынок природного газа, Газпром, СПГ, энергети-
ческий переход. 
 
 
 
 

Энергетическая бедность – это неспособность до-
мохозяйств оплачивать необходимые услуги элек-
троэнергетических компаний; согласно определе-
нию ООН, «отсутствие достаточного количества 
электроэнергии для улучшения качества жизни лю-
дей или полное ее отсутствие».  

Энергетическая бедность становится одной из 
наиболее важных проблем ЕС. Геополитические пе-
рестановки в совокупности с малоэффективным 
управлением распределением энергоресурсов в ЕС 
спровоцировали энергетический кризис, который 
выразился в резком росте цен на топливо и, следо-
вательно, на электроэнергию, увеличив число по-
требителей без постоянного доступа к электриче-
ству, по разным оценкам, до 10-20% населения ЕС 
[25]. Дальнейшее углубление этого кризиса в 2023-
2024 гг. ставит вопросы о том:  

1) почему оно не было предотвращено;  
2) какие механизмы социальной политики рабо-

тали в этот период, но недостаточно эффективно;  
3) как, вероятно, должны быть соотнесены уси-

лия государства и функции рынка для выведения 
ЕС из ситуации энергетического кризиса;  

4) наконец, как именно стоит решать проблему 
энергетической бедности в ЕС и почему этот вопрос 
важен для российских нефтегазовых игроков. 

Возникшие из-за этого перебои в поставках элек-
троэнергии и скачки цен, которые ударили по благо-
состоянию потребителей ЕС, могут быть сегодня 
впервые рассмотрены с точки зрения теории энер-
гетической справедливости Хеффрона–МакКоли 
(2014 г.), в которой доступ к недорогой энергии всех 
индивидов (как имеющих только фиксированный до-
ход, так и получающих прибыль) рассматривается 
как базовая возможность и основополагающий ас-
пект экономического равенства в исследуемом гос-
ударстве/надгосударственном объединении. Ранее 
данная теория применялась только к развиваю-
щимся рынкам Африки и Латинской Америки, од-
нако в 2020-х гг. релевантно и ее использование в 
отношении европейских стран. В соответствии с 
этой теорией предполагается, что экономические 
издержки, связанные с перебоями в поставках 
нефти и природного газа, а также в подаче электро-
энергии, непропорционально ложатся на уязвимые 
группы населения ЕС [31]. Для решения проблемы 
энергетической бедности необходимы как восста-
новление стабильного экономического предложе-
ния, так и защита уязвимых социальных групп в слу-
чае непропорционального перераспределения ры-
ночными силами доступа к дешевой электроэнергии 
[30].  

Истоки проблем: неготовность рынка к «иде-
альному шторму». К концу 2021 г. Россия была 
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крупнейшим поставщиком природного газа для Ев-
ропы (44-45% общего импорта газа ЕС). Стоит ска-
зать, что вплоть до конца 2021 г. в ЕС преобладала 
рыночная логика: импорт дешевого российского тру-
бопроводного газа приносил реальную пользу евро-
пейской промышленности и домохозяйствам, увели-
чивая их сравнительные преимущества и уменьшая 
альтернативные издержки [10].  

Однако в 2022 г. беспрецедентный дефицит по-
ставок – внезапное закрытие доступа к самому де-
шевому источнику российского газа под влиянием 
ужесточения санкционного режима против россий-
ского ТЭК – спровоцировал резкий рост цен на энер-
гоносители по всему континенту. На пике кризиса 
оптовые цены на природный газ в Европе выросли 
более чем в 10 раз (например, в августе 2022 г. фью-
черсы на газ TTF в Нидерландах достигли рекорд-
ных значений выше 300 евро/МВт-ч по сравнению с 
20 евро/МВт-ч в начале 2021 г. [5; 27]). К зиме 2022-
2023 гг. цены на электроэнергию для домохозяйств 
резко возросли во многих странах ЕС. Согласно 
данным «Евростата», доля жителей ЕС, которые не 
могут обеспечить в своих домах достаточное отоп-
ление, выросла с 6,9% в 2021 г. до 10,6% в 2023 г. 
(свыше 45 млн чел.). 

 

 
Рисунок 1 - Число жителей ЕС с недостаточным отопле-
нием в домах, 2018-2024 гг. (абсолютное значение - млн 
чел, относительное значение - % от населения ЕС) 

 
Наиболее острая проблема заключается, по 

сути, в том, что ЕС не имеет никакого опыта не 
только в урегулировании структурных энергетиче-
ских кризисов (пример такого кризиса наблюдается 
с начала сентября 2020 г.), но и в социально-эконо-
мической политике в области энергетики в прин-
ципе. Ряд государств-членов ЕС в начале 2010-х гг. 
инициировал постепенный отказ угольной и ядер-
ной энергетики, что серьезным образом повлияло 
на структуру потребления энергии в ЕС и привело к 
увеличению использования газа для производства 
электроэнергии в середине 2010-х гг. Более высокие 
цены на углерод в рамках системы торговли кво-
тами на выбросы в ЕС (в период 2013-2019 гг. они 
поднялись с 5 до 25 евро за тонну) сделали газовую 
энергетику более конкурентоспособной по сравне-
нию с угольной, что способствовало росту спроса на 

газ – в то время как спрос на все остальные ископа-
емые энергоносители падал. При этом ни Европей-
ская комиссия (далее – Комиссия), ни националь-
ные правительства не пытались оказать структур-
ного влияния на эту тенденцию. Спрос на отопление 
был относительно стабильным (повышение эффек-
тивности компенсировало рост числа подключений 
к газораспределительным сетям), и общий спрос на 
газ в 2014–2021 гг. вполне естественно не превы-
шал пикового значения 2010 г. [8].  

Однако в 2014 г. стало необходимым решение 
проблемы избыточного предложения электроэнер-
гии, и Комиссия отложила проведение аукционов по 
продаже углеродных квот (900 млн евро) на 2019–
2020 гг. Вследствие этого внутреннее предложение 
электроэнергии действительно продемонстриро-
вало тенденцию к снижению, однако рост ее им-
порта (в среднем на 2% ежемесячно) продолжился 
[13], будучи вызванным всплеском экономической 
активности населения и занятости в промышленно-
сти в Германии и Франции (III-IV кварталы 2015 г., I-
II кварталы 2016 г.). 

Вполне закономерным кажется сейчас, что ника-
кие меры вмешательства на наднациональном 
уровне не могли остановить динамику рынка. Искус-
ственное сокращение предложения электроэнергии 
закономерно вызвало рост спроса на природный газ 
и далее, в 2015-2021 гг. Российский «Газпром» про-
демонстрировал готовность наращивать экспорт 
ежегодно, в то время как норвежская энергетиче-
ская компания «Equinor» стагнировала на уровне 
23% доли рынка энергоресурсов ЕС. К 2021 г. все 
внешние экспортеры СПГ в совокупности обладали 
примерно 29% долей (при этом ни один не постав-
лял более 10%) [1].  

 

 
Рисунок 2 - Объемы спроса на природный газ и его предло-
жения в ЕС, 2015-2024 гг. (млрд м3)  

 
Таким образом, рынок энергоресурсов ЕС полно-

стью управлялся предложением наиболее низкой 
цены извне. Фактически контролем над рынком об-
ладал тот поставщик, который был готов наращи-
вать объемы экспорта после падения цен по кон-
трактам, привязанным к нефти (вместе с падением 
цен на саму нефть) в 2015–2016 гг. [35]. «Газпром» 
являлся такой компанией и, более того, продолжал 
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торговать с восточноевропейскими и южноевропей-
скими странами по долгосрочным контрактам (10-15 
лет).  

 

 
Рисунок 3 - Основные экспортеры природного газа в ЕС, 
2019 г. (млрд куб. м) [14]  

 
Даже когда ЕС перешел к импорту СПГ из других 

стран (США, Катар, Нигерия и Алжир), в соответ-
ствии с Директивой о европейской энергетической 
безопасности 2014 г., трубопроводный газ из Рос-
сии, как правило, устанавливал более низкие базо-
вые цены в европейских хабах. Например, в 2020 г., 
когда из-за пандемии COVID-19 спрос на энергоно-
сители резко упал и, соответственно, цены на СПГ в 
ЕС снизились до рекордно низкого уровня, последо-
вало перенаправление прямо на полпути многих 
танкеров, перевозивших СПГ, из стран-членов ЕС в 
страны Азии. При этом поставки по российским тру-
бопроводам сократились лишь незначительно в III-
IV кварталах 2020 г., а далее снова непрерывно 
росли [15] до III квартала 2021 г. 

Попытки формирования социальной поли-
тики ЕС через создание энергетического законо-
дательства. Становление законодательства ЕС о 
внутреннем газовом рынке не изменило рыночных 
механизмов торговли энергоресурсами и уж тем бо-
лее не приблизило ЕС к формированию когерентной 
социально-экономической политики в отношении 
энергообеспечения. «Третий энергетический пакет» 
(принятый в 2009 г.) предусматривал разделение 
собственности на газотранспортные сети, доступ 
третьих сторон к трубопроводам и газохранилищам, 
а также создание независимых новых независимых 
ценовых агрегаторов [4]. «Европейской сетью опе-
раторов газотранспортных систем» («ENTSOG») в 
2012-2017 гг. были внедрены «Общеевропейские 
сетевые кодексы» (по распределению мощностей и 
управлению перегрузками), что положительно по-
влияло на координацию трансграничных потоков 
газа. Эти меры способствовали созданию более ин-
тегрированного и конкурентного газового рынка в 
Европе, основанного на цифровых хабах торговли 
фиксированными объемами природного газа 
(«NBP» (Великобритания), «TTF» (Нидерланды), 
«NCG»/»Gaspool» (Германия)). Стоит отметить, что 
к началу 2020 г. благодаря этим технологическим 
нововведениям значительно выросла ликвидность 
торговли и, следовательно, сократились ценовые 
различия между регионами. 

Выравнивание уровней энергообеспечения 
стран-членов ЕС (в т.ч. за счет реализации новых 
«межсетевых соединений» в рамках Энергетиче-
ского союза 2015-2022 гг. [28]) позволило перейти к 

более либеральной модели ценообразования. Ком-
мунальные предприятия ЕС стали стремиться к 
тому, чтобы цены были привязаны к ценам на газо-
вых хабах и проиндексированы для крупнейших им-
портеров («Eni», «E.ON», «PGNiG»), более полно 
отражая условия спроса и предложения в рамках 
так называемой «целевой модели торговли газом». 
К 2016 г. уже менее 50% потребляемого в Европе 
газа было привязано к нефти [37]. А в 2018 г. анти-
монопольный департамент Комиссии убедил «Газ-
пром» отказаться от торговли газом на основе дол-
госрочных контрактов с субъектами Центральной и 
Восточной Европы (ЦВЕ), обойти строгую индекса-
цию цен на нефть на рынке ЕС, а также деблокиро-
вать возможности для передачи газа из Западной 
Европы в ЦВЕ по реверсу [6]. Ранее норвежская 
компания «Equinor» добровольно перешла на цено-
образование по хабам, а алжирская «Sonatrach» пе-
решла к гибридному ценообразованию и сокраще-
нию сроков действия контрактов. 

Таким образом, к 2022 г. в Европе сформирова-
лась по-настоящему конкурентная ценовая среда на 
газ. Однако, не имея ничего общего с социально-
экономической политикой, эта либерализация в ЕС 
позволила «Газпрому» расширяться на западноев-
ропейском рынке на новых условиях. «Газпром» 
смог создать торговые дочерние компании во мно-
гих странах ЕС (только в Австрии было зарегистри-
ровано 7 таких компаний) и начал продавать газ че-
рез свою электронную торговую платформу для 
краткосрочных поставок. Ни один из документов 
(Директива о создании механизма обмена информа-
цией о межправительственных энергетических со-
глашениях 2016 г. [9], Регламент ЕС 2017/1938 о 
безопасности поставок газа, Вторая поправка к Ди-
рективе о разделении долей морских трубопрово-
дов 2019 г.) ни ограничивал напрямую импорт при-
родного газа или СПГ из третьих стран, ни создавал 
регуляторных рамок для его справедливого распре-
деления между микрорегионами Европы. Рыночная, 
недискриминационная позиция ЕС даже положила 
начало своповой торговле природным газом в стра-
нах Балтии и Восточной Европы (чего прежде нико-
гда не было) [16] и тем самым спровоцировала до-
полнительный спрос на логистически более опти-
мальный норвежский СПГ. 

Энергетическая бедность ЕС как массовое со-
циально-экономическое явление. В этой связи 
совсем не кажется удивительным, что с 2022 г. од-
ной из основных проблем ЕС стала массовая энер-
гетическая бедность – причем в первую очередь она 
затронула страны Южной и Восточной Европы, где 
в 2023 г. наблюдался самый высокий уровень энер-
гетической бедности (более 20% населения в Испа-
нии, Португалии, Болгарии и Литве). В то же время 
такие государства, как, например, Финляндия и Люк-
сембург имели самые низкие показатели – всего 
около 2–3%.  

Объяснить эти несоответствия можно следую-
щим образом. Основной причиной энергетической 
бедности являются низкие доходы граждан и высо-
кий общий уровень бедности. В Португалии в де-
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кабре 2023 г. он составил 17% (у 1/6 части населе-
ния доходы были ниже 60% от среднего показа-
теля). Наиболее критичная ситуация сложилась на 
Кипре – около 30%. Среднегодовые цены на элек-
троэнергию в Греции выросли на 40%, в Болгарии – 
на 128%, на Кипре – на 150%. Также энергоэффек-
тивность домов в Южной Европе – самая низкая в 
ЕС (что, безусловно, связано с климатическими при-
чинами). В 2023 г. только 17,8% людей в этом реги-
оне проживали в энергоэффективных зданиях.  

 

 
Рисунок 4 - Самый высокий и самый низкий уровень энер-
гетической бедности в странах ЕС, 2023 г. (% от населе-
ния) 

 
Примечательно, что прямо противоположная си-

туация в Финляндии и в Люксембурге не сводится 
только к более высокому уровню благосостояния 
граждан этих стран. Например, в Финляндии расход 
газа на душу населения относительно небольшой, 
поскольку в стране пользуются трансграничным 
транзитом электроэнергии (в период 1992-2022 гг. 
душевое потребление электроэнергии населением 
практически не изменилось, оставаясь на уровне 
4000-4100 кВт-ч/чел). Кроме того, в Финляндии го-
раздо меньше значимых промышленных объектов, 
даже по сравнению с южными странами, в связи с 
чем уровень газификации в стране не превышает 
3% (потребность в газе всего 2,5 млрд куб. м/год, что 
в 2 раза меньше, чем Болгарии или Словакии). 

Люксембург также в меньшей степени зависит от 
поставок российского газа: его доля оценивается 
всего в 13,8% (более 50% энергии в стране полу-
чают из возобновляемых источников). Несмотря на 
то, что Великое Герцогство напрямую не импорти-
рует российский газ, он получает его от партнеров 
(как и электроэнергию). Так, 17% электроэнергии 
Люксембург получает из Бельгии, поскольку вла-
деет 10% акций бельгийской оффшорной ветряной 
электростанции «Торнтон». Кроме того, Европей-
ский инвестиционный банк (ЕИБ), базирующийся в 
Люксембурге, с 2012 г. направляет средства на под-
держку малых и средних проектов в области «зеле-
ной» энергетики, что позволило создать около 171 
МВт новых мощностей по производству электро-
энергии из возобновляемых источников в Германии 
и Франции как основных экспортеров электроэнер-
гии для Люксембурга– более 81%. Так, в марте 2024 
г. ЕИБ предоставил «Deutsche Kreditbank» рамоч-

ный кредит в размере 100 млн евро для финансиро-
вания наземных проектов по производству электро-
энергии от ВИЭ в Германии на условиях выгодного 
Люксембургу импорта 1000 ГВт электроэнергии из 
ФРГ. Кроме того, в декабре 2024 г. компания «ERG» 
получила кредит в размере 243 миллионов евро c 
участием Люксембурга для финансирования проек-
тов в области ветряной и солнечной энергетики в 
тех же Франции и Германии. Благодаря этим инве-
стициям, люксембургские конечные потребители 
получают электроэнергию по ценам в 3-4 ниже, чем 
в среднем по ЕС (своей промышленности в Люксем-
бурге почти нет). 

 

 
Рисунок 5 - Импорт, производство и потребление элек-
троэнергии в Люксембурге, 2022 г. (ГВт-ч)  

 
Еще один интересный пример – Германия, где 

доля населения, неспособного отапливать соб-
ственные дома, увеличилась более чем в 2 раза с 
3,3% в 2021 г. до примерно 7% в 2023 г. Инфляци-
онное давление в области энергопотребления резко 
возросло еще в 2020 г., когда основные расходы на 
потребление электричества легли на домохозяй-
ства в силу начавшегося в ЕС промышленного кри-
зиса. Индекс потребительских цен (ИПЦ) на элек-
троэнергию в период 2020-2023 гг. рос в среднем на 
7% в год. К середине 2024 г. 43% немецких домохо-
зяйств тратили более 10% своего дохода на элек-
троэнергию (по сравнению с 26% в середине 2022 
г.). К 2025 г. расходы на энергию составляли значи-
тельную часть расходов домохозяйств, при этом не-
пропорционально сильно пострадали домохозяй-
ства с низким уровнем дохода. 

Ответ ЕС на энергетический кризис: от экс-
тренных мер к структурной перестройке. Истори-
чески (с 1973 г.) энергетическая политика ЕС пре-
следовала три основные цели:  

1) конкурентоспособность в сочетании с доступ-
ностью цен для потребителей;  

2) устойчивость и долгосрочное планирование в 
области энергетического транзита;  

3) обеспечение безопасности поставок и дивер-
сификации способов энергообеспечения [2].  
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Кризис 2022 г. привел к резкой переоценке энер-
гетической безопасности и доступности энергии, что 
повлекло за собой ряд экстренных мер, а также 
структурные изменения в энергетической политике. 
В Комиссии достаточно быстро поняли, что унифи-
цированные краткосрочные (экстренные) меры не 
будут реализованы эффективно до конца 2023 г. – 
начала 2024 г. Поэтому ЕС установил добровольное 
сокращение спроса на газ в странах-участницах на 
15% (в основном за счет сокращения потребления в 
промышленности, а также за счет умеренной эконо-
мии в зимний период), что помогло избежать тоталь-
ного дефицита газа в первые 16-18 месяцев кри-
зиса. Также Комиссия обязала национальных газо-
вых операторов заполнить газовые хранилища на 
80–90% до наступления зимы с целью повысить 
уровень общей энергетической безопасности. 

Долгосрочные меры, напротив, рассматривались 
как способ преодоления структурного кризиса через 
перестройку самой структуры функционирования 
механизмов европейского энергетического рынка 
[3]. По сути, на перспективу до 2030 г. ЕС разрабо-
тал план политизации этого рынка в интересах по-
требителей (в обход интересов промышленников). 
В первую очередь состоялся пересмотр Директивы 
ЕС по электроэнергии (2019/44), что оказало значи-
тельное влияние на внедрение и стандартизацию 
механизмов защиты «уязвимых групп» потребите-
лей. Были установлены требования, во-первых, 
учета в национальных законодательствах в сфере 
социально-экономической политики фактора энер-
гетической бедности и, во-вторых, запрета на от-
ключение электроэнергии в «критические периоды». 
Государства-члены ЕС также взяли на себя обяза-
тельство отслеживать количество домохозяйств, 
пострадавших от энергетической бедности, и сооб-
щать о нем в официальных отчетах, таким образом 
«способствуя прозрачности и подотчетности в ре-
шении этой проблемы». Статья 28a вышеупомяну-
той Директивы предписывает правительствам 
«обеспечивать защиту уязвимых потребителей от 
отключения электроэнергии», фактически обязывая 
страны «внедрять меры защиты от отключений». 
Однако реальное внедрение этих механизмов нача-
лось только в марте 2022 г. 

Кроме того, с 2023 г. во всех прибрежных адми-
нистративных районах стран, имеющих выход к Ат-
лантическому океану, действует запрет на отключе-
ние домохозяйств от электроэнергии в зимние ме-
сяцы (в любой ситуации). 

Примерно в это же время начал действовать со-
гласованный министрами энергетики стран-членов 
механизм ограничения цен на газ (цена на газ на 
платформе «TTF» не должна превышать 180 
евро/МВт-ч в течение трех и более дней подряд). 
Кроме того, обязательной мерой теперь является 
установление льготных цен на электроэнергию или 
оказание финансовой помощи уязвимым потребите-
лям. Здесь возникает необходимость рассматри-
вать различные модели построения социальной по-
литики в сфере энергетики (поскольку, например, во 

Франции действует специальная цена на электро-
энергию для домохозяйств с низким доходом, со-
ставляющих 2,5% населения)  

Иберийская модель социальной политики в 
сфере энергетики. Яркими особенностями обла-
дает иберийская модель борьбы с энергетической 
бедностью. В середине 2022 г. Испания и Португа-
лия ввели «иберийское исключение», ограничив 
цены на газ для производства электроэнергии, 
чтобы снизить потребительские затраты на электри-
чество. Это ограничение фактически отделило цены 
на электроэнергию от нестабильных цен на газ. Пер-
воначально ограничение было установлено на 
уровне 40 евро/МВт-ч в течение первых шести ме-
сяцев с запланированным ежемесячным повыше-
нием на 5 евро/МВт-ч в последующие месяцы, в 
среднем до 48,8 евро/МВт-ч в течение 12 месяцев.  

 

 
Рисунок 6 - Среднемесячная цена на электроэнергию в Ис-
пании, январь 2020 г. – апрель 2025 г. (евро/МВт-ч). Пико-
вое значение (280 евро/МВт-ч) было достигнуто в апреле 
2022 г.  

 
Суть «иберийского исключения» заключалась в 

ограничении цен на природный газ, используемый 
электростанциями, работающими на ископаемом 
топливе, для выработки электроэнергии. Предпола-
гаемые затраты на начальный период здесь соста-
вили 8,4 млрд евро, из которых Испания выделила 
6,3 млрд евро, а Португалия- 2,1 млрд евро. Меха-
низм финансировался за счет сборов, взимаемых с 
энергопотребителей (получающих выгоду от сниже-
ния цен на электроэнергию), и доходов, полученных 
от трансграничной торговли электроэнергией между 
Испанией и Францией. Кроме того, с целью финан-
сирования мер по оказанию помощи уязвимым по-
требителям Испания ввела временный налог на 
непредвиденные доходы для энергетических компа-
ний. Эта мера способствовала снижению уровня ин-
фляции в Испании на 0,3 п.п. в 2023 г. Исследования 
показывают, что регулируемые цены на электро-
энергию в Испании были примерно на 32% ниже, 
чем они были бы без ограничения, что привело к 
экономии в среднем 209 евро/домохозяйство в ме-
сяц к концу 2022 г.  

Кроме того, базовая ставка НДС на использова-
ние электроэнергии была снижена с 21% до 5% (на 
использование газа – до 0% в осенне-зимний пе-
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риод 2022-2023 гг.). Временно было приостанов-
лено взимание специального налога на генерацию 
электроэнергии, введенного в 2012 г. и взимаемого 
с производителей по ставке 7% от стоимости произ-
веденной энергии [17]. Формально этот налог взи-
мался с компаний, но его стоимость часто включа-
лась в тарифы для потребителей (по оптовой цене). 
Наконец, акцизный сбор (5,11% от стоимости по-
требленной электроэнергии) заменен на фиксиро-
ванную ставку 0,5 евро/МВт-ч (что, предположи-
тельно, повлияло на снижение цен на электроэнер-
гию для потребителей на 2-4%). 

Реализация «иберийского исключения» привела 
к значительному снижению оптовых цен на электро-
энергию в Испании и Португалии. Но, признавая со-
храняющиеся проблемы в сфере энергообеспече-
ния, Испания и Португалия запросили у Комиссии 
разрешение на продление «исключения» до конца 
2023 г. и получили одобрение. Продление включало 
уже пересмотренную шкалу ограничения цен на газ, 
начиная с 55 евро/МВт-ч в марте 2023 г. с постепен-
ным увеличением до 65 евро/МВт-ч к декабрю 2023 
г. 

В Испании долгое время действовал «социаль-
ный льготный» тариф на электроэнергию для уязви-
мых потребителей, но им воспользовались лишь 
около 50% семей. Это значительно затрудняет ана-
лиз эффективности иберийской модели урегулиро-
вания энергетического кризиса. Вообще следует 
сказать, что в проекты реформ энергопотребления 
2023 г. министерств энергетики Испании и Португа-
лии изначально входил значительно более широкий 
перечень мер: налоговые послабления для электро-
энергетических операторов, лимитирование потреб-
ления электроэнергии для малых и средних пред-
приятий, государственное субсидирование «зеле-
ного перехода» [26] - что, однако, потребовало бы 
дополнительных государственных расходов свыше 
10 миллиардов евро (для Испании). На данный мо-
мент реализация «иберийской модели» не является 
завершенной, планируется ее качественное разви-
тие с участием инвестиций ЕИБ до 2027 г. [19].  

Французская модель социальной политики в 
сфере энергетики. Франция действовала в основ-
ном через государственную энергетическую компа-
нию «EDF». Правительство вынудило ее ограничить 
рост тарифов на электроэнергию до 4% в 2022 году 
и взять на себя расходы на генерацию 36 КВт-ч ма-
лыми хозяйствами за счет субсидирования коммун, 
а также выдало «энергетические ваучеры» (chèques 
énergie) домохозяйствам с низким уровнем доходов 
для покрытия расходов на электроэнергию и газ. 
Ваучеры также можно использовать для проведе-
ния работ по энергосбережению для повышения 
энергоэффективности домохозяйств.  

Налог на внутреннее потребление электроэнер-
гии был значительно снижен с 22,50 евро/МВт-ч до 
0,50 евро/МВт-ч, что является минимальным значе-
нием, допустимым в соответствии с европейскими 
правилами. «EDF» должна была продать дополни-
тельно 20 ТВт-ч атомной энергии, увеличив общий 
объем со 100 ТВт-ч до 120 ТВт-ч по цене 46,20 
евро/МВт-ч [12]. Эта мера была направлена на то, 

чтобы преодолеть ценовую волатильность (вызван-
ную снижением энергогенерации АЭС на 30 ГВт ле-
том 2022 г.): альтернативные поставщики могли 
предлагать потребителям конкурентоспособные 
цены; однако для самой «EDF» обязательство про-
давать дополнительную электроэнергию по ценам 
ниже рыночных имело существенные негативные 
последствия – компания оценила потенциальные 
убытки от этой меры в размере 8,4 млрд евро.  

 

 
Рисунок 7 - Ежемесячный индекс потребительских цен 
(ИПЦ) на электроэнергию во Франции, февраль 2019 г. – 
февраль 2023 г. (%) 

 
Безусловно, в целом, тарифный щит способство-

вал снижению инфляции во Франции. Годовой уро-
вень инфляции (2022 г.) составил 6,7% - суще-
ственно меньше по сравнению со средним показа-
телем по ЕС (9,2%) и показателем по Германии 
(9,6%). Несмотря на это, эффективности в борьбе с 
энергетической бедностью эти меры не продемон-
стрировали [20]. Более 25% французских потреби-
телей не смогли полностью оплатить свои счета за 
электричество к концу 2023 г. Одновременно с этим 
«EDF» подала иск о компенсации против правитель-
ства Франции на сумму 8,3 млрд евро, ссылаясь на 
финансовые потери, понесенные из-за обязатель-
ной продажи электроэнергии по сниженным ценам. 
За этим последовала национализация «EDF», что, с 
точки зрения рыночного развития, можно считать 
негативным итогом реализации французской мо-
дели к 2025 г. 

При оценке эффективности французской мо-
дели, однако, невозможно не учитывать следую-
щее: правительственным планом «Plan Sobriété» 
(октябрь 2022 г.) были введены меры по целевому 
снижению спроса на электроэнергию на 10% к 2024 
г.: ограничения на температуру в рабочих помеще-
ниях, и на подсветку зданий, а также поддержка эко-
логической кампании «ÉcoWatt» [21]. Среди прочих 
мер по снижению спроса, не включенных в план, 
были: реновация жилых зданий, увеличение клима-
тического бюджета до 3,4 млрд евро (в 2023 г.), уве-
личение ставки субсидий до 90% для индивидуаль-
ных потребителей электроэнергии. В последующие 
годы развитие этих мероприятий может стать струк-
турным решением, которое исправит ошибки при ре-
ализации французской модели в 2022-2024 гг. 
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Польская модель социальной политики в 
сфере энергетики. В условиях энергетического 
кризиса Польша (в отличие от Испании, Португалии 
и Франции) реализовала комплексную стратегию за-
щиты домохозяйств. Большинство мер объединены 
в два крупных пакета: «Tarcza Antyinflacyjna» (при-
нятый в конце 2021 г.) и «Tarcza Solidarnościowa» 
(принятый в ноябре 2022 г.), которые задают сроки 
реализации мер (до 31 декабря 2024 г.), источники 
их финансирования (крупные акцизные сборы и 
налоги на сверхдоходы энергетических компаний) и 
механизм их ежегодного продления (по принятии 
постановления Совета министров Польши). 

Одной из ключевых мер стали единовременные 
выплаты в размере 3000 злотых (примерно 640 
евро) на покупку альтернативного топлива (напри-
мер, 990 злотых (примерно 213 евро) домохозяй-
ствам выплачивается за использование биотоп-
лива) [29]. Дополнительно были заморожены та-
рифы на газ и электроэнергию, а также разрешено 
временное использование бурого угля и отходов пе-
реработки древесного угля в качестве аварийного 
топлива [32]. В 2023 г. правительство зафиксиро-
вало цену на электроэнергию на уровне 2022 г. для 
домохозяйств с годовым потреблением до 2 МВт-ч, 
увеличив этот порог до 3 МВт-ч для многодетных се-
мей и фермеров [33]. Тем, кто сократил потребле-
ние на 10% по сравнению с предыдущим годом, 
предоставлялись дополнительные скидки.  

Была также установлена предельная цена на газ 
(200,17 злотых (42,63 евро) за МВт-ч), с компенса-
цией разницы поставщикам – для местных админи-
страций и индивидуальных предпринимателей та-
кая цена составляет 785 злотых (167 евро)/МВт·ч, 
им же полагается отдельная льгота 0,69 злотых 
(0,15 евро)/кВт-ч, что расширяет сферу действия 
модели за пределы домохозяйственного сектора 
[24]. Однако с начала 2024 г. цена на первые 1,5 
МВт-ч используемой электроэнергии была повы-
шена до 412 злотых (87,6 евро)/МВт-ч, при сохране-
нии прежней льготы для многодетных семей и лю-
дей с ограниченными физическими возможностями. 

 
Рисунок 8 - Средняя цена на электроэнергию за полгода 
для домохозяйств в Польше, январь 2010 г. – июнь 2024 г. 
(евро/КВт-ч) [34]  

 
В рамках «антиинфляционных мер» снизились 

ставки НДС на электроэнергию и газ с 23% до 5%, а 
на централизованное отопление – до 8%. Для под-
держки домохозяйств с электрическим отоплением 
(включая домохозяйства, использующие тепловые 

насосы) было введено специальное пособие 1000 
злотых (208 евро), а при годовом потреблении выше 
5 МВт-ч– 500 злотых (312 евро) [22]. Для тех домо-
хозяйств, которые собираются приобретать тепло-
вые насосы, была введена специальная субсидия 
до 135 тыс. злотых (для «домохозяйств с крайне 
низкими доходами» эта субсидия должна покрывать 
100% расходов). Такое сочетание прямых субсидий, 
налоговых льгот и жесткого регулирования цен 
направлено на снижение финансовой нагрузки и 
обеспечение энергетической доступности в усло-
виях высокой волатильности рынка.  

В итоге данные инициативы действительно спо-
собствовали поддержке домохозяйств, использую-
щих электрическое отопление или переходящих на 
него, в условиях колебаний цен на энергоносители 
[36]. Введением прямых субсидий, контролем над 
ценами на энергоносители, корректировкой норма-
тивных актов и снижением налогов, правительство 
Польской Республики во многом обеспечило до-
ступность энергоносителей для своих граждан в пе-
риод кризиса. Отдельно стоит отметить, что реали-
зация модели не противоречит правилам свобод-
ного рынка (все мероприятия оформлены как госу-
дарственная поддержка) [18].  

Будущее социальной энергетической поли-
тики в ЕС. Как мы видим, социально-экономическая 
политика государств-членов ЕС не является скоор-
динированной. В то время как в Юго-Западной Ев-
ропе существует стремление выделить из цен на 
электроэнергию стоимость транзита природного 
газа, во Франции проблемы решаются через созда-
ние искусственного дефицита в бюджетах государ-
ственных предприятий в обход ущерба частному 
сектору, а в Польше вообще прибегают к политике 
«количественного смягчения» в отношении платы 
домохозяйств за доступ к электроэнергии.  

На современном этапе (2022 г. – н.в.) наблюда-
ется явный сдвиг в сторону непосредственного ре-
шения проблемы энергетической бедности в стра-
нах Европы на уровне центральных правительств. 
Если до кризиса энергетическая бедность рассмат-
ривалась как часть местной социальной политики и 
решалась только в экстренных случаях на уровне 
городов и муниципалитетов в плотном тандеме с 
энергетическими компаниями (по юрисдикции 
нахождения), то сейчас она признана многоаспект-
ной проблемой, требующей разработки националь-
ными правительствами стран-членов ЕС отдельных 
стратегических документов. «Обсерватория энерге-
тической бедности» ЕС (создана в 2018 г.) и Кон-
сультативный центр по энергетической бедности по-
могают национальным правительствам «измерять» 
и решать эту проблему - например, они подготовили 
так называемый «Барометр энергетической бедно-
сти» [23]. Благодаря этому многие государства-
члены приняли официальные критерии энергетиче-
ской бедности и стратегии по противодействию этой 
проблеме (например, французская программа 
«Chèque Énergie», стратегия энергетической бедно-
сти Ирландии, национальная стратегия Испании до 
2029 г.).  
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Комиссия по-прежнему руководствуется своими 
«Рекомендациями по энергетической бедности» 
(2020/1563), поскольку именно они в своем дорабо-
танном виде (c добавлением критериев «неспособ-
ности поддерживать тепло в доме» и «неплатеже-
способности по счетам за коммунальные услуги») 
для национальной политики составляют основу для 
аналогичного документа 2023 г. Социальный клима-
тический фонд (часть пакета «Fir for 55») не содер-
жит в себе ничего инновационного с точки зрения 
социальной политики – за исключением использова-
ния доходов от продажи квот на выбросы углерода 
для поддержки малообеспеченных домохозяйств 
[7]. По сути, этот фонд нацелен скорее на ускорен-
ную реализацию «энергетического перехода»; при 
этом происходит намеренное сращивание процес-
сов декарбонизации и преодоления энергетического 
кризиса. Как утверждается в Специальном отчете 
ЕЦБ за 2024 г., «решение проблемы энергетической 
бедности действительно рассматривается Комис-
сией через призму ускоренного достижения всех це-
лей «Зеленой сделки до 2030 г.» » [11]. 

Попытки реформирования рынка электроэнергии 
с опорой на новые «зеленые» принципы энергетиче-
ской справедливости в 2024 г. пока что не дают од-
нозначно положительных результатов. Дебаты в Ев-
ропейском парламенте в июне 2024 г. – марте 2025 
г. по поводу перспектив банкротства газоимпортиру-
ющих и электроэнергетических компаний демон-
стрируют, что энергетическая безопасность по та-
ким критериям, как «круглогодичная способность 
поддерживать тепло в помещениях» и «выработка 
выгодной для потребителей структуры формирова-
ния стоимости электроэнергии», не поддерживается 
на национальном уровне уже на протяжении 5-7 лет. 
По этой причине возможность решения проблемы 
энергетической бедности с сохранением классиче-
ской траектории экономического роста и развития 
крайне сомнительна в ближайшие годы. 

Перспективы достижения «энергетической 
справедливости» в ЕС. Попробуем теперь оценить 
современное состояние энергетической бедности и 
перспективы ее преодоления в ЕС через призму 
ключевых принципов модели «энергетической спра-
ведливости» Хеффрона–МакКоли (физическая до-
ступность энергии; ценовая доступность энергии; 
правовая защищенность энергопотребителей; про-
зрачность; устойчивость; социальное распределе-
ние выгод; ответственность). 

 
Таблица 1  
Оценка энергетической справедливости в странах-членах 
ЕС по модели Хеффрона-МакКоли в 2024-2025 гг. и на пер-
спективу до 2030 г. 

Критерии 
энергетиче-

ской справед-
ливости 

Соответствие кри-
териям в 2024-2025 

гг. 

Перспектива достиже-
ния соответствия кри-

териям (до 2030 г.) 

Физическая до-
ступность энер-
гии 

после газового шока 
2022 г. газохрани-
лища заполняются на 
>95% каждую осень; 
однако распределе-
ние электроэнергии 
по сетям по-преж-
нему проблематично 

Projects of Common 
Interest повысят пере-
крестную пропускную 
способность сетей на 
27 %. Моделирование 
ENTSO-E (TYNDP 2024) 
пока не продемонстри-
ровало успехов. 

(принципы CEE/SEE 
и высокая аварий-
ность остаются) 

Ценовая до-
ступность энер-
гии 

рост числа жителей 
ЕС, страдающих от 
недостаточного отоп-
ления до 10,6 % (≈47 
млн чел.) в 2023 г.; в 
11 странах ЕС тариф 
на бытовое использо-
вание электроэнер-
гии вырос до 60 % к 
2024 г. 

Социальный климати-
ческий фонд (2026-
2032 гг. ≈ 65 млрд евро) 
и обязательные льгот-
ные тарифы (ст. 28а 
Директивы 2019/944) 
финансируют субсидии 
37 млн домохозяйств. 
Без адресных субсидий 
доля страдающих от 
энергетической бедно-
сти снизится лишь до 
~8 %. 

Правовая за-
щищенность 

на уровне ЕС закреп-
лены: запрет отклю-
чений в «критические 
периоды», обязан-
ность сетевых опера-
торов заранее уве-
домлять об отключе-
ниях и предлагать 
рассрочку выплат за 
электричество. Ре-
альное исполнение - 
фрагментарное; жа-
лобы в ACER растут 
(2022-2024 гг. +32%). 

Правовая защищен-
ность граждан ЕС в об-
ласти энергопотребле-
ния до 2030 г. остается 
неясной. 

Прозрачность регламент REMIT II 
(2024) расширяет от-
чётность о субси-
диях; обязательное 
отображение полной 
структуры цены в 
счетах за электро-
энергию (COM 
2023/148). 

Подвергается сомне-
нию правозащитными 
организациями 

Устойчивость антикризисное субси-
дирование использо-
вания биотоплива и 
ВИЭ, однако вы-
бросы CO₂ выросли 
на 34 Мт (2022-23 гг.). 

RePowerEU + sped-up 
RES permitting: в EC 
прогноз 42,5 % ВИЭ к 
2030 г., но в реальности 
достижение даже 35% 
доли ВИЭ до 2030 г. 
маловероятно. 

Социальное 
распределение 
выгод и издер-
жек 

тарифные щиты в не-
достаточной степени 
защищают уязвимые 
группы потребите-
лей: ~40 % помощи 
получают 3-й и 4-й 
дециль (по уровню 
доходов). В Польше 
субсидирование де-
шевого энергополь-
зования уже +0,1% 
ВВП, но 60% средств 
идет 2-му децилю. 

Евростат запускает ин-
дикатор energy-poverty 
gap (EUR/capita). 

Ответствен-
ность 

налог на сверхпри-
быль корпораций 
(50% в Италии, 33% в 
Польше, 12% в Испа-
нии) введен, но его 
недостаточно. Иск 
«EDF» правительству 
Франции (2023 г.) де-
монстрирует, что вы-
деление средств по-
прежнему осуществ-
ляется за счет нало-
гов населения. 

В Директиве «Corporate 
Sustainability Due 
Diligence» (CSDD) энер-
гокомпании попадают в 
1-ю волну (по уровню 
ответственности за пе-
ребои в поставках энер-
гии); санкции до 5 % 
оборота. На системном 
уровне эта мера оказы-
вается малоэффектив-
ной. 

 
Итак, в период доминирования российского при-

родного газа в ЕС превалировали механизмы сво-
бодного рынка в распределении энергии между 
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предприятиями и конечными потребителями (ситуа-
ция, которую официальные представители ЕС по-
сле 2022г. «задним числом» характеризуют как кри-
зисную), тогда как с приходом американского СПГ и 
занятием им наибольшей доли европейского рынка 
страны-члены занимаются в основном государ-
ственным регулированием. Действительно, к пря-
мому регулированию цен на энергию перешли даже 
такие «наиболее либеральные» экономики, как Гер-
мания и Нидерланды. К 2030 г. следует ожидать вы-
работку странами-членами баланса между, с одной 
стороны, социальной политикой ЕС и правительств 
его стран-членов в области энергетики и, с другой 
стороны, социально-рыночными механизмами и 
поддержанием их свободного функционирования.  

При выработке мер социальной политики в обла-
сти справедливого энергораспределения стоит учи-
тывать страновую/микрорегиональную специфику. 
Например, ситуация в странах, напрямую импорти-
ровавших СПГ из США в 2024г. (Франция, Нидер-
ланды, Германия, Испания,Италия и Бельгия) ко-
ренным образом отличается от тех, что доплачи-
вают за реэкспорт или импортируют только электро-
энергию. Также важен аспект традиционной поли-
тики энергораспределения в отдельных странах 
(например, Испания и Португалия, балканские 
страны). Кроме того, следует заметить, что субси-
дии в Польше и Болгарии адресованы прежде всего 
домохозяйствам по критерию использования видов 
топлива; в Германии – по критерию технологической 
обеспеченности; во Франции и Испании – по крите-
рию уровня доходов. Соответственно, при проекти-
ровании общеевропейских мер могут быть введены 
три уровня таргетинга субсидий: топливо → техно-
логии → уровень доходов. 

Существующие и потенциальные меры социаль-
ной политики ЕС в энергетике крайне важны для 
российского газового экспорта. ЕС в очередной раз 
отложил срок полного отказа от российских энерго-
носителей (до 2027г.). Несмотря на значительное 
сокращение поставок российского природного газа в 
Европу в 2022-2024гг., его цена по-прежнему во 
многом формируется на основе котировок европей-
ских бирж, особенно «ICE» и хаба «TTF» в Нидер-
ландах. Ситуация с растущим (т.е. неудовлетворен-
ным) спросом на энергию на европейских энерго-
рынках будет сильно зависеть от мер энергетиче-
ской политики ЕС и стран-членов и, следовательно, 
влиять на цены на российские энергоносители. Воз-
можно, России стоит задуматься о перераспределе-
нии экспортных потоков энергоносителей и новом 
формате ценообразования на нефть и газ (в контек-
сте набирающей силу торговли в национальных ва-
лютах и феномена множественного реэкспорта). 
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Energy poverty in the EU countries: economic origins and prospects for 
solving the problem (on the examples of the Iberian, French and 
Polish models) 
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Moscow State Institute of International Relations (University) of the Ministry of 

Foreign Affairs of the Russian Federation 
JEL classification: H87, F02, F15, F29, F40, F42, F49  
 
The article explores the causes and implications of energy poverty in the 

European Union amid the energy crisis of 2022-2024. Special attention is 
given to economic factors driving the crisis, and the effectiveness of social 
policies designed to mitigate its consequences is thoroughly analyzed. 
Using examples of Spain, Portugal, France, and Poland, the paper 
discusses diverse national models aimed at combating energy poverty. The 
analysis is grounded in Heffron–McCauley's criteria of energy justice, 
focusing on physical and price accessibility of energy, legal protection of 
consumers, and social responsibility. The author concludes that a balanced 
interaction between market mechanisms and state regulatory measures is 
crucial for energy policy in the EU, emphasizing the need for a differentiated 
approach in providing social support to distinct groups and regions. 
Furthermore, the importance of EU energy policy measures in shaping the 
pricing of Russian energy resources is highlighted. 

Keywords: energy poverty, European Union, energy crisis, social policy, 
energy justice, natural gas market, Gazprom, LNG, energy transition. 
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Международное сотрудничество и партнерство российских 
компаний в автомобилестроительной отрасли 
 
 
 
Шамсутдинова Гульназ Ильшатовна 
аспирант, Московский государственный институт международ-
ных отношений МИД России, gulnaziangirova@gmail.com 
 
В статье рассматривается роль международного сотрудничества 
и партнерства российских компаний в развитии автомобилестро-
ительной отрасли. Особое внимание уделяется влиянию таких 
стратегий на инновационное развитие, экспортный потенциал и 
конкурентоспособность российских автопроизводителей. В усло-
виях глобализации и санкционных ограничений российские авто-
производители активно ищут партнерства с иностранными ком-
паниями для технологической модернизации и расширения рын-
ков. В работе использованы результаты современных исследо-
ваний в области глобальной экономики и стратегического ме-
неджмента, а также реальные бизнес-кейсы, что позволяет вы-
явить перспективные направления для повышения эффективно-
сти международного сотрудничества в российском автомобиле-
строении. Результаты показывают, что стратегические альянсы 
способствуют внедрению новых технологий, снижению издержек 
и расширению экспортных возможностей. В статье подчеркива-
ется необходимость совершенствования механизмов управле-
ния и правовой базы для повышения эффективности междуна-
родных партнерств. Перспективы развития связаны с внедре-
нием электромобилей и автономных технологий, что потребует 
дальнейших стратегических инициатив и укрепления междуна-
родных связей. 
Ключевые слова: инновации, автомобильная промышленность, 
международное сотрудничество, автомобильная промышлен-
ность, российские компании, стратегические партнерства, гло-
бальные цепочки добавленной стоимости. 
 
 

Введение 
Современное автомобилестроение представ-

ляет собой высококонкурентную и динамично разви-
вающуюся отрасль, где международное сотрудни-
чество играет ключевую роль в обеспечении устой-
чивого роста и инновационного развития. Россий-
ские компании, стремясь к интеграции в глобальные 
рынки, сталкиваются с множеством вызовов и воз-
можностей. В данной статье мы проанализируем 
примеры успешного партнерства российских произ-
водителей автомобилей с иностранными компани-
ями, а также рассмотрим проблемы, возникающие 
на этом пути. 

Цель данной статьи – проанализировать совре-
менные практики и кейсы международного сотруд-
ничества российских автопроизводителей, опреде-
лить их роль в повышении технологического уровня, 
расширении экспортных возможностей и укрепле-
нии позиций на мировом рынке. В рамках исследо-
вания используются как теоретические подходы из 
работ ведущих экономистов, так и конкретные биз-
нес-кейсы, что позволяет получить комплексную 
картину текущего состояния и перспектив развития. 

Международное партнерство позволяет компа-
ниям обмениваться технологиями, снижать из-
держки за счет совместных инвестиций и расширять 
географию продаж. В российском контексте разви-
тие таких связей приобретает особую актуальность 
в связи с санкционными ограничениями и необходи-
мостью диверсификации внешнеэкономических 
связей. 

В условиях глобализации и интенсивного разви-
тия международных рынков автомобилестроитель-
ная отрасль России сталкивается с необходимо-
стью активного поиска новых форм взаимодействия 
и партнерства с зарубежными компаниями. Между-
народное сотрудничество в данной сфере способ-
ствует не только технологической модернизации 
предприятий, но и расширению экспортных возмож-
ностей, повышению конкурентоспособности россий-
ских автопроизводителей на глобальной арене.  

 
Обзор литературы 
Автомобилестроительная отрасль России на 

протяжении последних двух десятилетий претер-
пела значительные изменения. В условиях глобали-
зации и интеграции в мировую экономику россий-
ские компании начали активно искать возможности 
для международного сотрудничества. Это сотрудни-
чество не только открывает новые рынки, но и поз-
воляет улучшить технологии, повысить качество 
продукции и снизить затраты.  

Важность формирования стратегических альян-
сов и совместных предприятий подтверждается ис-
следованиями ведущих ученых-экономистов. Так, 
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Котц и Леви [5, с. 112] подчеркивают роль междуна-
родных альянсов в технологическом обмене и сни-
жении издержек, что особенно актуально для высо-
котехнологичных отраслей, таких как автомобиле-
строение.  

Работы таких ученых, как П. К. Келли, подчерки-
вают важность стратегического альянса в условиях 
высокой конкуренции и технологического разрыва 
[3, с. 14]. В частности, в статье исследуется роль 
совместных предприятий (СП) и альянсов, как ин-
струментов повышения эффективности и выхода на 
новые рынки. 

Согласно работам ведущих ученых, таких как 
Грант, международные альянсы и совместные пред-
приятия способствуют технологическому обмену и 
снижению издержек [12, с. 45]. В частности, Грант 
подчеркивает, что глобальные партнерства позво-
ляют компаниям адаптировать инновационные ре-
шения к локальным условиям и ускоряют внедрение 
новых технологий. 

Современные исследования в области междуна-
родного сотрудничества в автомобилестроении 
подчеркивают важность стратегического партнер-
ства для повышения конкурентоспособности. В ра-
ботах таких ученых, как Котляр [4] и Зубков [1], от-
мечается, что международное сотрудничество спо-
собствует не только обмену технологиями, но и со-
зданию совместных предприятий, что увеличивает 
инвестиционную привлекательность отрасли. Ис-
следования показывают, что компании, активно 
участвующие в международной кооперации, спо-
собны быстрее реагировать на изменения в спросе 
и предлагать инновационные решения. Важным ас-
пектом является также роль правовых и институци-
ональных факторов: наличие благоприятной норма-
тивной базы способствует привлечению иностран-
ных инвестиций и развитию совместных проектов. 

Многие исследования подчеркивают различия в 
подходах к международному партнерству в зависи-
мости от региональных особенностей. Например, 
работы Хо и Чен показывают, что азиатские авто-
производители активно используют международ-
ные альянсы для выхода на западные рынки, а ев-
ропейские компании делают акцент на совместных 
разработках технологий [13, с. 125]. В контексте Рос-
сии такие международные связи рассматриваются 
как важный инструмент модернизации отрасли и по-
вышения ее интеграции в глобальную цепочку до-
бавленной стоимости. 

Особое внимание в научной литературе уделя-
ется вопросам совместных предприятий и альянсов. 
Так, по данным исследования P. Ghemawat и S. A. 
Khanna, такие формы сотрудничества позволяют 
российским компаниям более гибко реагировать на 
изменения внешней среды и снижать риски при вы-
ходе на международные рынки [11, с. 210]. В рамках 
российских реалий важным аспектом является по-
иск баланса между локализацией производства и 
сохранением конкурентных преимуществ на гло-
бальном уровне. 

В российской практике особое значение приоб-
рели кейсы сотрудничества с международными ав-
тогигантами, такими как Renault, Nissan, Hyundai, и 

создание совместных предприятий, например, на 
базе АвтоВАЗа. Эти примеры подтверждают теоре-
тические выводы о преимуществах международных 
партнерств в сфере технологий, маркетинга и орга-
низации производства. Изучение международных 
практик показывает, что успешное партнерство тре-
бует не только технологической и финансовой под-
держки, но и развития межкультурной коммуника-
ции, а также согласования стратегических целей 
сторон [14, с. 96]. В этом контексте российские авто-
производители активно участвуют в международ-
ных альянсах, что способствует обмену опытом и 
внедрению лучших мировых практик. 

Таким образом, современная научная литера-
тура подтверждает, что международное сотрудни-
чество является ключевым фактором развития рос-
сийской автомобилестроительной отрасли, способ-
ствующим повышению её инновационного потенци-
ала и конкурентоспособности на международном 
уровне. 

 
Методология 
Для анализа эффективности международного 

сотрудничества российских автопроизводителей ис-
пользовались методы кейс-стади, сравнительный 
анализ и экономико-статистические методы. Были 
выбраны ключевые бизнес-кейсы: 

1. Совместное предприятие Renault-Nissan с Ав-
тоВАЗом (LADA XRAY) 

2. СП Группы ГАЗ с Daimler (Группой Mercedes-
Benz) 

3. Проект по локализации производства элек-
тромобилей между российской компанией «Яндекс» 
и китайским производителем BYD 

Данные собирались из открытых источников: 
официальных отчетов компаний, аналитических 
публикаций, научных статей. Анализ проводился с 
целью выявления факторов успеха или неудачи 
проектов, а также оценки их экономической эффек-
тивности. 

Особое внимание уделялось кейсам совместных 
предприятий, таких как Renault Россия, Hyundai 
Motor Manufacturing Rus и другие. Анализ также про-
водился на базе данных международных организа-
ций, таких как OECD и Всемирный банк, а также 
официальных отчетов российских компаний и отрас-
левых ассоциаций. 

 
Результаты 
Результаты исследования показывают, что 

международное сотрудничество является важней-
шим драйвером инновационного развития россий-
ских автопроизводителей. Например, создание 
совместного предприятия «АвтоВАЗ-Рено» позво-
лило значительно модернизировать производ-
ственные мощности и внедрить новые технологии, 
что повысило качество продукции и расширило 
экспортные позиции [7]. Этот альянс позволил Ав-
тоВАЗу модернизировать производственные про-
цессы и внедрить новые модели, такие как Lada 
Vesta, которая стала символом обновления 
бренда. Сотрудничество с международными ком-
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паниями также способствовало повышению каче-
ства и надежности автомобилей, что стало за-
метно в последние годы. 

Ключевым примером успешного партнерства вы-
ступает сотрудничество Hyundai с российским авто-
производителем в Калининграде, что дало возмож-
ность снизить издержки, повысить эффективность 
сборки и расширить присутствие на российском 
рынке [6]. 

Другим интересным примером является сотруд-
ничество с китайскими автопроизводителями, та-
кими как Geely и BYD. Эти компании активно инве-
стируют в российские проекты, что позволяет не 
только развивать местное производство, но и внед-
рять передовые технологии. Например, проект 
Geely в Калининграде стал образцом успешной ин-
теграции иностранного капитала и местного произ-
водства.  

Также стоит отметить, что участие российских 
компаний в глобальных цепочках добавленной сто-
имости позволяет привлекать иностранные инве-
стиции, обмениваться технологиями и расширять 
экспортные возможности. В результате, российский 
автопром постепенно переходит к более техноло-
гичной и конкурентоспособной модели развития. 

Однако существуют и вызовы, связанные с поли-
тическими рисками, разницей в корпоративной куль-
туре и недостаточной интеграцией инновационных 
процессов. Для повышения эффективности между-
народных партнерств необходимо совершенствова-
ние механизмов совместного управления, создание 
условий для долгосрочного сотрудничества и об-
мена знаниями. 

Таким образом, примерами успешных проектов в 
автомобильной отрасли являются: 

- Совместное предприятие Renault-Nissan с Авто-
ВАЗом (Лада-Иксрей). Созданное в 2012 году СП 
позволило российскому автопроизводителю полу-
чить доступ к передовым технологиям европейских 
партнеров. В результате было запущено производ-
ство модели Renault Logan на платформе Lada 
Granta с улучшенными характеристиками [1]. Эконо-
мический эффект заключался в снижении себестои-
мости продукции на 15%, увеличении экспорта на 
20% за первые три года работы СП. 

- СП Группы ГАЗ с Daimler. Данный проект стар-
товал в 2014 году с целью локализации производ-
ства грузовых автомобилей Mercedes-Benz в Рос-
сии. Благодаря передаче технологий и управленче-
скому опыту удалось снизить издержки на производ-
ство на 25%, а также расширить долю рынка ком-
мерческого транспорта [2]. 

- Проект по электромобилям между «Яндекс» и 
BYD. Этот кейс показывает пример стратегического 
партнерства для внедрения инновационных техно-
логий в условиях санкционного давления. Совмест-
ная разработка электромобилей позволила снизить 
издержки R&D на 30%, ускорить вывод продукции на 
рынок до 2025 года [8]. 

Общий анализ показывает, что успешность меж-
дународных проектов зависит от следующих факто-
ров: 

1. Степени технологической интеграции 

2. Культурной совместимости управленческих 
команд 

3. Правовой поддержки со стороны государств 
4. Финансовых инвестиций и разделения рисков 
Анализ современных исследований и эмпириче-

ских данных свидетельствует о высокой значимости 
международного сотрудничества для развития рос-
сийской автомобилестроительной отрасли. В рам-
ках проведенного исследования выявлено, что стра-
тегические альянсы и совместные предприятия спо-
собствуют технологической модернизации россий-
ских компаний, повышению их инновационного по-
тенциала и расширению экспортных возможностей.  

Эмпирические данные показывают, что россий-
ские компании, реализующие совместные проекты с 
иностранными партнерами, демонстрируют более 
высокие показатели по уровню технологической го-
товности и конкурентоспособности на внешних рын-
ках. Кроме того, анализ вызовов показывает необ-
ходимость совершенствования правовой базы и ме-
ханизмов защиты интеллектуальной собственности 
для стимулирования иностранных инвестиций в ав-
топромышленность России.  

В целом результаты подтверждают гипотезу о 
том, что международное сотрудничество является 
ключевым фактором повышения эффективности 
деятельности российских автопроизводителей. 
Внедрение передовых технологий через партнер-
ства способствует не только технологическому раз-
витию предприятий, но и их стратегической устойчи-
вости в условиях глобальных вызовов. 

 
Выводы и дальнейшие перспективы иссле-

дования 
В данной статье была рассмотрена роль между-

народного сотрудничества и партнерства россий-
ских компаний в автомобилестроительной отрасли. 
Актуальность исследования обусловлена необходи-
мостью интеграции российских производителей в 
глобальные цепочки поставок и технологического 
обмена. В работе были проанализированы примеры 
успешного сотрудничества, такие как совместные 
предприятия с иностранными компаниями и участие 
в международных выставках. Выявлены ключевые 
факторы, способствующие развитию партнерства, а 
также определены основные проблемы, с которыми 
сталкиваются российские компании на международ-
ной арене. Результаты исследования могут быть по-
лезны для практиков и ученых, занимающихся во-
просами международной экономики. 

Международное сотрудничество и партнерство 
российских автопроизводителей являются ключе-
выми факторами их технологического и конкурент-
ного развития. Реальные кейсы, такие как совмест-
ные предприятия с Renault, Hyundai и другими миро-
выми игроками, демонстрируют позитивные резуль-
таты в области модернизации производства, повы-
шения качества и расширения экспорта. 

Дальнейшие исследования должны быть направ-
лены на разработку моделей оценки эффективно-
сти международных стратегий, анализ влияния по-
литических факторов и создание условий для более 
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глубокого технологического взаимодействия. В пер-
спективе целесообразно развивать институты под-
держки международных альянсов, стимулировать 
инновационные проекты и создавать платформы 
обмена опытом для российских компаний. 

Международное сотрудничество является важ-
ным фактором для развития российских компаний в 
автомобилестроительной отрасли. Однако для до-
стижения устойчивого роста необходимо преодо-
леть существующие барьеры. Будущие исследова-
ния могут сосредоточиться на анализе влияния но-
вых технологий, таких как электрификация и авто-
номные транспортные средства, на развитие меж-
дународного партнерства. 

Международное сотрудничество и партнерство 
российских компаний в автомобилестроительной 
отрасли представляют собой важный фактор для 
развития сектора. В будущем следует ожидать 
дальнейшего роста сотрудничества с зарубежными 
партнерами, особенно в свете перехода на электро-
мобили и экологически чистые технологии. Для 
этого российским компаниям необходимо активно 
участвовать в международных выставках, форумах 
и проектах, а также развивать научно-исследова-
тельские инициативы, направленные на адаптацию 
новых технологий к российским условиям. 
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The article examines the role of international cooperation and partnerships of 

Russian companies in the development of the automotive industry. Special 
attention is paid to the impact of such strategies on the innovative 
development, export potential and competitiveness of Russian 
automakers. In the context of globalization and sanctions restrictions, 
Russian automakers are actively seeking partnerships with foreign 
companies for technological modernization and market expansion. The 
work uses the results of modern research in the field of global economics 
and strategic management, as well as real business cases, which allows 
us to identify promising areas for improving the effectiveness of 
international cooperation in the Russian automotive industry. The results 
show that strategic alliances contribute to the introduction of new 
technologies, cost reduction and expansion of export opportunities. The 
article highlights the need to improve governance mechanisms and the 
legal framework to improve the effectiveness of international partnerships. 
Development prospects are linked to the introduction of electric vehicles 
and autonomous technologies, which will require further strategic initiatives 
and strengthening international ties. 

Keywords: innovation, automotive industry, international cooperation, 
automotive industry, Russian companies, strategic partnerships, global 
value chains. 
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Устранение барьеров для перемещения товаров, услуг и факто-
ров производства в рамках интеграционного объединения приво-
дит к возникновению спилловер-эффектов, оказывающих суще-
ственное влияние на благосостояние населения в интегрирую-
щихся странах. В условиях растущей динамики товарооборота и 
ускорения экономического роста в странах Евразийского эконо-
мического союза (ЕАЭС), а также недостаточности исследова-
ний, посвященных экологической ситуации в этом регионе, осо-
бую актуальность приобретает изучение влияния технологий на 
состояние окружающей среды в России, Беларуси, Казахстане, 
Киргизии и Армении. Цель исследования – идентифицировать 
влияние технологического развития на состояние окружающей 
среды в пяти странах ЕАЭС в интервале 2011-2022 гг. Гипотеза 
исследования – распространение технологий на пространстве 
ЕАЭС изменяет качество производства (происходит увеличение 
доли возобновляемых источников энергии), а это снижает ущерб 
окружающей среде, через уменьшение выбросов CO2. В работе 
проводилось исследование стационарности переменных, опре-
делялась наиболее подходящая модель для каждого набора дан-
ных, рассматривалась возможность использования моделей с 
фиксированными или случайными эффектами. В результате про-
веденного исследования заявленная в работе гипотеза не нашла 
своего подтверждения по панельным данным для стран ЕАЭС в 
интервале 2011-2022 годы. 
Ключевые слова: высокотехнологичный экспорт; ЕАЭС; эколо-
гический след; спилловер-эффекты интеграции; состояние окру-
жающей среды 
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Введение  
Устранение барьеров на пути движения товаров, 

услуг и факторов производства на пространстве ин-
теграционного объединения создает неожиданные, 
побочные т.н. спилловер-эффекты, оказывающие 
влияние на благосостояние жителей объединяю-
щихся стран [1,2]. Так, интенсификация обмена зна-
ниями (спилловер знаний)[3,4] и технологиями 
(спилловер технологий)[5,6] в рамках единого эконо-
мического пространства может существенно изме-
нить состояние окружающей среды. С одной сто-
роны, это может привести к росту объемов произ-
водства, что в соответствии с экологической кривой 
Кузнеца[7], окажет негативное влияние на состоя-
ние окружающей среды. С другой, – благодаря по-
вышению технологического уровня, может изме-
ниться качество самого производства (например, за 
счет увеличения доли возобновляемых источников 
энергии), а это снизит ущерб окружающей среде, че-
рез уменьшение выбросов CO2. 

Раскроем взаимосвязь между интеграционными 
процессами, цифровой трансформацией промыш-
ленности и состоянием окружающей среды более 
подробно. Межрегиональная экономическая инте-
грация выступает драйвером роста цифровой 
трансформации промышленности. Так, с институци-
ональной точки зрения интеграционные процессы 
сопровождаются унификацией норм, стандартов и 
процедур, что упрощает внедрение цифровых тех-
нологий в промышленности. В частности, в рамках 
Европейского единого цифрового рынка (Digital 
Single Market) страны ЕС гармонизируют законы о 
данных, IoT и кибербезопасности, позволяя пред-
приятиям внедрять сквозные решения (например, 
трансграничные цифровые двойники заводов) [21]. 
Кроме того, интеграция обеспечивает возможности 
реализации совместных R&D проектов на простран-
стве объединения (см. инициативу АСЕАН «Digital 
Integration Framework» стимулирующую совмести-
мость цифровых инфраструктур в Юго-Восточной 
Азии, облегчающую интеграцию промышленных 
IoT-платформ между странами [20]). Экономической 
аспект влияния интеграции на цифровую трансфор-
мацию промышленности связан прежде всего с 
формированием региональных цепочек добавлен-
ной стоимости (интеграция позволяет распределять 
этапы производства между регионами, оптимизируя 
затраты с помощью цифровых инструментов) [24] и 
стимулированием конкуренции (обострение конку-
ренции на пространстве интеграционного объеди-
нения заставляет внедрять цифровые решения для 
сохранение рыночных позиций) [25]. Более того, 
технологический трансфер между странами инте-
грационного объединения может способствовать 
выравниваю уровней технологического развития 
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государств и постепенному замещению традицион-
ных производств на более высокотехнологичные 
[22], [23].  

Вместе с тем, необходимо понимать, что сама 
цифровая трансформация промышленности может 
оказывать неоднозначное влияние на состояние 
окружающей среды. С одной стороны, можно гово-
рить об оптимизации потребления ресурсов в це-
лом: начиная от внедрения IoT-датчиков в промыш-
ленности (позволяют отслеживать энергозатраты в 
режиме реального времени, корректируя процессы 
для минимизации потерь), создания цифровых 
двойников (виртуальное моделирование производ-
ственных циклов сокращает потребность в физиче-
ских испытаниях) и заканчивая использованием 
«умных сетей», сокращающих углеродный след в 
экономике. С другой – строительство дата-центров, 
обработка больших данных и работа над созданием 
AGI требуют колоссальных энергетических ресур-
сов, часто основанных на ископаемом топливе. 
Кроме того, производство электроники связано с до-
бычей редкоземельных металлов (лития, кобальта), 
что ведет к деградации экосистем и загрязнению 
водных ресурсов, а растущие объемы электронных 
отходов (e-waste), зачастую не перерабатываются 
должным образом, выделяя токсины в почву и атмо-
сферу наименее развитых стран. 

Обзор актуальных литературных источников, 
представленный ниже, также не дает однозначного 
ответа на вопрос – как технологии влияют на состо-
яние окружающей среды? 

 
Обзор литературы  
B. Yang, A. Jahanger, and M. Ali (2021) анализи-

руют влияние денежных переводов, технологиче-
ских инноваций и финансового развития на состоя-
ние окружающей среды в странах BICS (Бразилия, 
Индия, Китай, ЮАР) за период 1990-2016 гг. Исполь-
зуя экологический след как прокси-показатель со-
стояния окружающей среды и современные эконо-
метрические методы, авторы выявили, что денеж-
ные переводы и финансовое развитие ведут к ухуд-
шению состояния экологии в исследуемых экономи-
ках, а технологические инновации, напротив, сни-
жают уровень экологического следа стран. Более 
того, авторам удалось подтвердить гипотезу эколо-
гической кривой Кузнеца: для Бразилии и ЮАР ха-
рактерна инвертированная U-образная связь между 
экономическим ростом и экологическим следом, а 
для Китая и Индии – U-образная [8]. 

A. Majeed, C. Ye, X. Wei, and Muniba (2022) в 
своей работе исследуют влияние природных ресур-
сов, технологических инноваций и глобализации на 
экологический след в странах инициативы «Пояс и 
путь» (BRI) с учетом фактора качества жизни насе-
ления (анализируемые страны были разделены на 
три группы – по уровню подушевых доходов). При-
меняя модель Augmented Mean Group (AMG), ав-
торы установили, что природные ресурсы усугуб-
ляют экологическую деградацию, в то время как тех-
нологические инновации улучшают состояние окру-
жающей среды. Глобализация улучшает состояние 
экологии только в странах со средним доходом, но 

ухудшает в остальных группах. Гипотеза экологиче-
ской кривой Кузнеца была подтверждена для всех 
стран BRI [9]. 

Коллектив авторов H. Ke, S. Dai, and H. Yu (2021) 
анализирует эффективность влияния инноваций на 
экологический след в 280 городах Китая (2012-2018 
гг.) с помощью DEA-анализа и пространственных 
эконометрических моделей. Основные результаты 
исследования следующие: 1) наблюдается положи-
тельная пространственная корреляция экологиче-
ского следа в восточных и центральных городах Ки-
тая; 2) рост инновационной эффективности ведет к 
снижению экологического следа как локально 
(−0.2488), так и в соседних регионах (−0.1638), т.е. 
наблюдается спилловер-эффект; 3) в инновацион-
ных городах Китая эффект влияния инноваций на 
экологию (включая спилловер в соседние агломера-
ции) сильнее, чем в неинновационных; 4) в менее 
инновационно развитых западных регионах Китая 
рост инноваций, напротив, ведет к увеличению эко-
логического следа [10]. 

B.H. Ngoc and N.H.M. Tram (2024) изучали воз-
действие прямых и спилловер-эффектов финансо-
вого развития, экономического роста и глобализа-
ции на экологическую устойчивость стран АСЕАН в 
период 1992–2021 гг. Применение трех простран-
ственных регрессионных моделей позволило полу-
чить следующие результаты: наблюдаются положи-
тельный спилловер-эффекты финансового разви-
тия соседних стран на экологический след в данной 
стране; экономический рост оказывает положитель-
ное влияние на экологический дефицит (превыше-
ние спроса над биоемкостью) как в стране-источ-
нике, так и в соседних странах в краткосрочной пер-
спективе; расширение глобализации в соседних 
странах создает отрицательный спилловер-эффект 
на экологический след конкретной страны, и наобо-
рот [11]. 

S. Kihombo, Z. Ahmed, S. Chen, T. S. Adebayo, and 
D. Kirikkaleli (2021) в своей работе на основе ана-
лиза ряда данных (использовалась STIRPAT мо-
дель) по странам Западной Азии и Ближнего Во-
стока (1990-2017 гг.) пришли к выводу о том, что тех-
нологические инновации снижают экологический 
след (−0.010% при росте на 1%), а финансовое раз-
витие (+0.0016%) и урбанизация, напротив, его уве-
личивают. Кроме того, было установлено, что для 
стран этого региона гипотеза экологической кривой 
Кузнеца оказалась верной. Исследователями уста-
новлена однонаправленная причинность между фи-
нансовым развитием и экологическим следом и дву-
направленная – между инновациями и состоянием 
окружающей среды [12]. 

M. Usman and N. Hammar (2020) так же анализи-
руют влияние технологических инноваций, финан-
сового развития, потребления возобновляемой 
энергии, экономического роста и населения на эко-
логический след в странах Азиатско-Тихоокеанского 
экономического сотрудничества (АТЭС) за период 
1990-2017 гг. Опираясь на авторский индекс техно-
логических инноваций и модель STIRPAT авторы 
установили, что финансовое развитие (+0.0927%) и 
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возобновляемая энергия (+0.4274%) улучшают со-
стояние окружающей среды. Технологические инно-
вации (−0.099%), экономический рост (−0.517%) и 
рост населения (−0.458%) негативно влияют на эко-
логию в долгосрочной перспективе. В проведенном 
исследовании была идентифицирована двунаправ-
ленная причинность между всеми анализируемыми 
факторами и экологическим следом [13].  

M. Destek and M. Manga (2021) оценивают влия-
ние технологических инноваций и финансовых про-
цессов на углеродные выбросы и экологический 
след в группе стран с большими развивающимися 
рынками (BEM) (1995-2016 гг.). Применяя методы 
анализа панельных данных второго поколения, ав-
торы выявили: 1) технологические инновации сни-
жают выбросы CO₂ (−0.082-0.088% при росте на 
1%), но не влияют на экологический след; 2) финан-
сиализация увеличивает и выбросы CO₂ (+0.203 -
0.222%) и экологический след (+0.069-0.071%); 3) 
использование невозобновляемой энергии только 
усугубляет экологическую деградацию в исследуе-
мых странах [14].  

M. Ahmad et al. (2020) в своем исследовании ана-
лизируют связь между природными ресурсами, тех-
нологическими инновациями, экономическим ро-
стом и экологическим следом в развивающихся 
странах в интервале 1984-2016 гг. Используя CS-
ARDL и AMG-модели, авторы подтвердили, что при-
родные ресурсы и экономический рост расширяют 
экологический след, в то время как технологические 
инновации смягчают экологическую деградацию 
окружающей среды. Экологическая кривая Кузнеца 
была подтверждена и для этой группы стран. При-
чинность между анализируемыми факторами и эко-
логическим следом двунаправленная [15]. 

M. Sahoo and N. Sethi (2021) исследовали влия-
ние урбанизации, экономической структуры и инно-
ваций на экологический след и уровень PM2.5 в но-
вых индустриальных странах (НИС, интервал иссле-
дования 1990-2017 гг.). Применяя широкий пере-
чень моделей (MG, PMG, AMG, CCEMG), авторы вы-
явили, что экономический рост, индустриализация, 
урбанизация и плотность населения увеличивают 
экологический след и PM2.5. Сектор услуг снижает 
экологический след, но не влияет на PM2.5, а сель-
ское хозяйство ухудшает PM2.5. При этом техноло-
гические инновации частично нейтрализуют нега-
тивный эффект урбанизации [16].  

Таким образом, можно сделать следующие вы-
воды: 1) технологические инновации в большинстве 
случаев способствуют снижению экологического 
следа (Yang et al. [8], Majeed et al. [9], Kihombo et al. 
[12]). Однако их эффективность варьируется в зави-
симости от контекста: в инновационных городах Ки-
тая (Ke et al. [10]) и странах с высоким доходом 
(Majeed et al. [9]) эффект сильнее, тогда как в запад-
ных регионах Китая (Ke et al. [10]) и странах BEM 
(Destek & Manga [14]) влияние неоднозначно или от-
сутствует; 2) спилловер эффекты, уровень экономи-
ческого развития и фактор времени значимы: напри-
мер, улучшение инновационной эффективности в 
одних регионах (например, восточный Китай) сни-
жает экологический след в соседних областях, тогда 

как в других (западный Китай) наблюдается обрат-
ная динамика (Ke et al. [10]); (M. Usman & N. Hammar 
[13]); 3) гипотеза экологической кривой Кузнеца 
остается валидной для широкого круга стран.  

Проведенный анализ литературы позволил:  
- выявить «слепое пятно» в исследованиях: ра-

бот, посвященных анализу влияния технологиче-
ского развития на состояние окружающей среды на 
пространстве ЕАЭС на текущий момент, не суще-
ствует (поиск источников проводился в депозита-
риях Mendeley, OpenAlex, ResearchGate и 
Dimensions по ключевым словам: «EAEU», 
«environmental quality», «ecology footprint»);  

- идентифицировать набор показателей, исполь-
зуемых для оценки влияния технологий на состоя-
ние окружающей среды;  

- сформулировать ряд исследовательских вопро-
сов: как технологическое развитие влияет на состо-
яние окружающей среды на пространстве ЕАЭС; 
возникает ли спилловер-эффект технологического 
развития на пространстве ЕАЭС?  

Если обратиться к данным сайта 
Footprintnetwork.org, который рассчитывает экологи-
ческий след в том числе и для отдельных стран, то 
можно увидеть риски растущего экологического де-
фицита для четырех из пяти экономик Евразийского 
экономического союза (ЕАЭС). Экологический след 
– это показатель, отражающий потребность населе-
ния в природных ресурсах и услугах экосистем. Он 
измеряется в глобальных гектарах (gha) на чело-
века и учитывает площади, необходимые для про-
изводства потребляемых ресурсов и поглощения 
отходов, включая углеродные выбросы. Парал-
лельно рассчитывается и биологическая ёмкость 
территории (биоемкость) – способность экосистем 
возобновлять ресурсы и поглощать отходы. Когда 
экологический след населения превышает биоем-
кость среды, возникает экологический дефицит (пе-
рерасход природного капитала); если же биоем-
кость больше следа, наблюдается экологический 
резерв.  

Далее проанализируем динамику экологического 
следа в странах ЕАЭС в интервале за 1990-2023 
годы.  

1. Случай России: в начале 1990-х Россия имела 
относительно высокий экологический след вслед-
ствие индустриальной экономики СССР. Однако в 
1990-е годы произошёл резкий спад: потребление и 
производство сократились в ходе экономического 
кризиса после распада Советского союза. К 1992-
2000 гг. средний экологический след россиян значи-
тельно уменьшился, особенно за счёт снижения уг-
леродного компонента – выбросов CO2. Например, 
к 2009 г. углеродный след России сократился на 
~24% по сравнению с 1992 г., что привело к сниже-
нию общего давления на окружающую среду [26]. На 
рубеже 2000-х – 2010-х годов, с восстановлением 
экономики и ростом потребления, экологический 
след в России вновь начал расти. Данные показы-
вают, что в 2010-е гг. показатель колебался в диа-
пазоне ~5-6 gha на человека, отражая возобновле-
ние промышленного роста и потребления. Тем не 
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менее, даже к 2020-м годам российский экологиче-
ский след на душу населения остаётся близким к 
уровню начала 1990-х и немного ниже пиковых зна-
чений советского периода. Отчасти это объясняется 
повышением энергоэффективности и структурными 
изменениями экономики в постсоветское время. В 
2023 г. экологический след России составляет по-
рядка 5,8 gha на человека, что сопоставимо с уров-
нем развитых европейских стран. Таким образом, 
динамика России характеризуется U-образной кри-
вой: спад в 90-е, рост в 2000-е и относительная ста-
билизация в последние годы.  

2. Случай Белоруссии: в 1990-е годы Беларусь, 
как и Россия, пережила экономический спад, однако 
снижение потребления было менее драматичным. 
Экологический след на человека в середине 1990-х 
мог временно увеличиваться из-за неэффективного 
использования ресурсов в период трансформации 
экономики. В 2000-е с экономическим ростом и по-
вышением уровня жизни экологический след бело-
русов вырос и достиг пика около середины 2000-х – 
порядка 5-6 gha на человека. В последующее деся-
тилетие темпы потребления стабилизировались 
или слегка снизились за счёт модернизации про-
мышленности и энергосектора. К 2023 г. средний 
след в Беларуси оценивается примерно в 4,7 
gha/чел, то есть слегка уменьшился по сравнению с 
максимумом. Общая траектория – умеренный рост 
вплоть до 2000-х и небольшое снижение/стабилиза-
ция в 2010-х, без столь резкого спада, как в России 
в 90-е.  

3. Случай Казахстана: для этой страны харак-
терны значительные колебания экологического 
следа. В начале 1990-х, обладая малым населе-
нием и большим земельным фондом, Казахстан 
имел относительно высокий экологический след на 
душу (на уровне 8-10 gha) при существенном ре-
зерве биоемкости. После распада СССР произошёл 
резкий спад потребления и промышленности, и к 
концу 1990-х экологический след снизился в не-
сколько раз (данные Footprint Network показывают 
снижение с двузначных значений до ~4-5 gha/чел к 
2000 г.). Далее, благодаря нефтегазовому буму и 
экономическому росту 2000-х, экологический след 
казахстанцев вновь вырос, достигнув второго пика 
около 2010 г. (~5-6 gha на человека). Особенностью 
Казахстана стала последующая тенденция к сниже-
нию нагрузки на окружающую среду: в 2010-х страна 
внедряла более эффективные технологии, а эконо-
мический рост замедлился, что привело к уменьше-
нию величины среднего экологического следа. По 
последним оценкам, к 2023 г. показатель составляет 
около 3,7 gha/чел – существенно меньше, чем деся-
тилетием ранее. Иными словами, после бурного ро-
ста в 2000-е Казахстан смог сократить экологиче-
ский след на душу, приблизившись к более устойчи-
вому уровню.  

4. Случай Армении: в начале 1990-х Армения пе-
режила глубокий экономический кризис (распад хо-
зяйственных связей, энергетический коллапс), что 
обусловило очень низкий экологический след в этот 
период (менее 1 gha/чел). С восстановлением эко-

номики в 2000-е экологический след на душу насе-
ления неуклонно рос, отражая повышение потреб-
ления. По данным Global Footprint Network, к 2010-м 
гг. показатель достиг максимума порядка 2,3-2,5 
gha/чел. Последние годы рост этого показателя не-
сколько замедлился: миграция и структурные огра-
ничения экономики сдерживают дальнейшее увели-
чение потребления и производства. Согласно оцен-
кам за 2023 г., показатель экологического следа со-
ставляет примерно 2,1 gha на человека – незначи-
тельно ниже пикового. Таким образом, для Армении 
характерен тренд постепенного роста с низкой базы 
в 90-е до относительно стабильного уровня в 2010-
2020-е, соответствующего уровню стран с доходом 
ниже среднего.  

5. Случай Киргизии: в 1990-е годы Киргизия, бу-
дучи аграрно-индустриальной республикой, также 
испытала падение производства и доходов, что дер-
жало экологический след на относительно низком 
уровне (~1-1,5 gha/чел). В начале 2000-х, с ростом 
экономики (хоть и скромным), экологический след 
киргизского населения несколько вырос, достигая 
около 1,9 gha/чел к 2010 г. Однако в целом уровень 
потребления остаётся невысоким. Начиная с сере-
дины 2010-х наблюдается стагнация или даже не-
большое снижение среднедушевого экологического 
следа – отчасти вследствие оттока населения 
(прежде всего в Россию) и сохранения традицион-
ного уклада жизни в сельских районах. По оценкам, 
в 2023 г. экологический след Киргизии составляет 
около 1,7 gha на человека, что немного меньше, чем 
10-15 лет назад. Общая динамика – плавный рост с 
1990-х к 2010-м и легкое снижение к началу 2020-х, 
оставаясь на самом низком уровне среди стран 
ЕАЭС. 

Анализ биоемкости в странах ЕАЭС в интервале 
1990-2023 гг. показывает тревожную картину – че-
тыре из пяти членов интеграционного объединения 
испытывают экологический дефицит, то есть их жи-
тели потребляют больше биологических ресурсов, 
чем воспроизводят собственные экосистемы и лишь 
Россия остаётся чистым экологическим кредитором 
благодаря своему уникальному природному богат-
ству.  

В этом смысле Россия действительно обладает 
уникальным положением – её биоемкость на душу 
населения стабильно превышает экологический 
след, образуя экологический резерв. Огромная тер-
ритория и природные ресурсы, приходящиеся на 
сравнительно небольшое население, обусловли-
вают этот резерв. В 1990-е гг. российский резерв 
даже вырос: биоемкость существенно превосхо-
дила сократившийся след, и разница увеличилась с 
~0,9 до 2,6 gha/чел (1992-2009 гг.). В последующее 
десятилетие рост потребления несколько сократил 
запас, но страна по-прежнему остается кредитором 
экологического капитала. По последним данным, 
биоемкость России ~7,5 gha на человека при следе 
~5,8 gha, то есть резерв оценивается примерно в 
+30% (биоемкость на 30% больше потребления). 
Таким образом, Россия – одна из немногих крупных 
экономик мира с экологическим профицитом. Это 
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означает, что экосистемы внутри страны теоретиче-
ски способны обеспечивать текущий уровень по-
требления ресурсов без импорта биологического 
кредита, хотя значительная часть этого резерва 
приходится на труднодоступные сибирские террито-
рии. 

Казахстан на текущий момент близок к балансу 
потребления и биоемкости. В начале 1990-х респуб-
лика имела существенный резерв (огромные степи 
и малое население), затем, по мере роста экологи-
ческого следа, примерно с рубежа тысячелетий 
страна вошла в экологический дефицит – потреб-
ность стала превышать локальные ресурсы. Макси-
мальный дефицит пришёлся на 2000-е годы, когда 
экологический след Казахстана значительно превы-
шал биоемкость (по данным 2012 г., биоемкость 
была лишь ~3,4 gha/чел против следа ~5,5 gha, де-
фицит ~2 gha/чел). Однако к 2020-м, благодаря со-
кращению экологического следа, ситуация выправи-
лась: сейчас Казахстан фактически достиг равнове-
сия: биоемкость на душу (~3,8 gha) практически 
равна экологическому следу (~3,7 gha), дефицит/ре-
зерв составляет всего около ±1%. Иными словами, 
Казахстан находится на грани экологического ба-
ланса. Хотя формально страна пока не имеет зна-
чимого запаса, риски дефицита минимальны и ситу-
ация намного лучше, чем в большинстве стран 
мира. Тем не менее, даже небольшой рост потреб-
ления или спад биоемкости (например, из-за дегра-
дации земель) может вновь сделать её экологиче-
ским должником. 

Белоруссия и Киргизия уже достаточно долго жи-
вут в условиях экологического дефицита. В Бела-
руси биологически продуктивная площадь на душу 
населения невелика (лесистость и сельхозугодья 
распределяются на ~9 млн человек), поэтому даже 
относительно умеренный по мировым меркам след 
~4,7 gha/чел приводит к ощутимому превышению 
спроса над предложением. По текущим оценкам, 
биоемкость Беларуси составляет лишь ~3,4 
gha/чел, что на ~35% меньше, чем экологический 
след. Киргизия, в свою очередь, имеет несколько 
большую биоемкость на душу населения (горы, 
пастбища), но и потребление хотя и ниже, всё же 
превосходит возможности экосистем примерно на 
28%. В последние десятилетия дефицит в обеих 
странах постепенно увеличивался из-за роста насе-
ления и потребностей.  

Самая сложная ситуация у Армении. Небольшая 
территория и ограниченные биопродуктивные ре-
сурсы (особенно пахотные земли и леса) обуслав-
ливают крайне низкую биоемкость – порядка 0,8 gha 
на человека. Даже при относительно скромном 
уровне потребления (экологический след ~2,1 
gha/чел) это приводит к огромному экологическому 
дефициту. В настоящее время спрос армян более 
чем в 2,5 раза превышает возможности экосистем 
страны; дефицит оценивается примерно в −170% 
(биоемкость покрывает лишь ~37% необходимого). 
Фактически, чтобы поддерживать текущий образ 
жизни, Армении требуется импортировать или ком-
пенсировать отсутствие биоресурсов почти на две 

«лишних планеты» относительно собственной пло-
щади.  

С учетом растущей динамики товарооборота и 
темпов роста экономик стран ЕАЭС, наличия эколо-
гического дефицита в экономиках объединения, от-
сутствием исследований, посвященных состоянию 
окружающей среды на пространстве этого интегра-
ционного объединения, вопрос о влиянии техноло-
гий на состояние окружающей среды в России, Бе-
лорусии, Казахстане, Киргизии и Армении (а, значит 
и качество жизни населения) приобретает особую 
значимость.  

Цель исследования – идентифицировать влия-
ние технологического развития на состояние окру-
жающей среды в пяти странах ЕАЭС в интервале 
2011-2022 гг.  

 
Методы 
Гипотеза исследования: распространение техно-

логий на пространстве ЕАЭС изменяет качество 
производства (происходит увеличение доли возоб-
новляемых источников энергии), а это снижает 
ущерб окружающей среде, через уменьшение вы-
бросов CO2.  

Исследуемые показатели представлены в таб-
лице 1.  

 
Таблица 1  
Исследуемые показатели 

Показа-
тель 

Сокраще-
ние 

Единицы из-
мерения 

Источники данных 

High-
technology 

exports 

Hi_Tech_Ex
port_p 

% of 
manufactured 

exports 

DataBankWorld. 
Development Indicators. 
https://databank.worldb
ank.org/source/world-

development-
indicators# 

CO2 
emission 

CO2_emissi
on 

Mt CO2eq DataBankWorld. 
Development Indicators. 
https://databank.worldb
ank.org/source/world-

development-
indicators# 

Renewable 
energy 

consumptio
n 

Renewable_
Energy 

% of total final 
energy 

consumption 

DataBankWorld. 
Development Indicators. 
https://databank.worldb
ank.org/source/world-

development-
indicators# 

Gha per 
capita 

Ecology_Fo
otprint 

Points Global Footprint 
Network. 

https://www.footprintnet
work.org/ 

Источник: составлено автором 
 
Перечень исследуемых показателей: 1) соответ-

ствует критериям открытости и доступности данных 
– все данные приведены по открытым источникам; 
2) идентифицирован по проведенному обзору лите-
ратуры и соответствует сложившейся в данной те-
матике практике.  

Данные приведены в интервале: 2011-2022 годы 
(см. табл. 2-5). 

Границы исследования: 5 стран ЕАЭС. 
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Дизайн и эконометрическая стратегия исследо-
вания опирается на работу Bui Hoang Ngoca & 
Nguyen Huynh Mai Tramb [11] посвященную оценке 
влияния финансового развития и глобализации на 
качество окружающей среды стран АСЕАН.  

 
Таблица 2  
High-technology exports (% of manufactured exports) для стран 
ЕАЭС, 2011-2021 гг. 
Country 
Name 

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Armenia 3,37 2,85 3,03 3,02 5,65 6,14 7,56 7,10 9,79 7,14 5,96 21,8
5 

21,1
1 

Belarus 2,57 2,84 4,60 4,17 4,48 4,88 4,60 4,28 4,50 5,10 6,02 .. .. 
Kazakh

stan 
25,6

8 
31,0

1 
38,5

4 
39,2

6 
43,4

3 
32,1

0 
24,2

1 
23,5

7 
29,2

9 
34,1

0 
27,3

4 
32,2

7 
34,4

3 
Kyrgyz 
Republi

c 

3,95 4,78 5,43 2,05 12,2
5 

19,6
3 

17,6
1 

8,05 6,74 8,75 16,3
0 

10,5
5 

18,5
7 

Russian 
Federati

on 

8,42 9,08 10,6
3 

12,1
3 

15,9
9 

15,7
9 

12,3
2 

11,3
6 

12,9
1 

9,19 9,73 .. .. 

Источник: DataBankWorld. Development Indicators. 
https://databank.worldbank.org/source/world-development-
indicators# 

 
Таблица 3  
Renewable energy consumption (% of total final energy 
consumption) для стран ЕАЭС, 2011-2021 гг. 
Country 
Name 

201
1 

201
2 

201
3 

201
4 

201
5 

201
6 

201
7 

201
8 

201
9 

202
0 

202
1 

Armenia 8 6,6 6,8 7,1 10,7 13,2 12,6 11,1 10,3 8,4 9,1
Belarus 7,5 7,2 7 6,7 6,8 6,7 7,3 7,2 7,8 8,4 8,2
Kazakh

stan 
1,4 1,3 1,2 1,3 1,7 2,1 2 1,9 1,9 1,8 2 

Kyrgyz 26 22,4 24,8 26,6 23,5 22,2 24,7 23,4 28,3 30 27,6
Russia 3,2 3,2 3,6 3,3 3,2 3,4 3,2 3,2 3,2 3,7 3,5

Источник: DataBankWorld. Development Indicators. 
https://databank.worldbank.org/source/world-development-
indicators# 

 
Таблица 4  
CO2 Emission для стран ЕАЭС, 2011-2022 гг. 
Country 
Name 

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Armenia 1,67 1,95 1,89 1,89 1,85 1,77 1,89 2,01 2,19 2,39 2,48 2,28
Belarus 6,63 6,77 6,79 6,74 6,24 6,23 6,36 6,72 6,51 6,19 6,41 6,22
Kazakhs

tan 
15,6

0 
15,2

6 
16,1

6 
13,2

1 
11,4

8 
11,8

9 
12,4

4 
12,3

7 
11,6

0 
11,8

7 
12,2

6 
12,5

2 
Kyrgyz 1,42 1,83 1,68 1,69 1,72 1,60 1,55 1,80 1,57 1,39 1,50 1,48
Russia 12,6

3 
12,5

1 
12,0

9 
11,9

3 
11,9

4 
11,7

3 
11,9

1 
12,4

3 
12,9

0 
12,3

2 
13,3

5 
13,2

4 
Источник: DataBankWorld. Development 

Indicators. 
https://databank.worldbank.org/source/world-
development-indicators# 

 
Таблица 5  
Gha per capita для стран ЕАЭС, 2011-2022 гг. 

Country 
Name 

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Armeni
a 

2,13 2,23 2,16 2,18 2,08 1,97 1,99 2,10 2,10 2,18 2,28 2,33

Belarus 4,48 4,97 4,90 5,08 4,60 4,43 4,90 4,81 4,65 4,52 4,62 4,58
Kazakh

stan 
6,81 4,88 5,72 4,38 4,16 4,22 4,43 4,12 3,73 4,14 4,25 4,29

Kyrgyzs
tan 

1,64 1,82 1,86 1,83 1,78 1,69 1,68 1,71 1,68 1,53 1,55 1,51

Russia 6,37 5,88 6,14 5,91 5,60 5,64 5,84 5,67 5,82 5,52 6,02 5,80
Источник: Global Footprint Network. 
https://www.footprintnetwork.org/ 

 
Результаты 
В эконометрическом анализе исследование ста-

ционарности переменных является ключевым эта-

пом при построении корректных и надежных моде-
лей. Стационарность обеспечивает стабильность 
статистических свойств временных рядов или па-
нельных данных, что позволяет избежать ложных 
регрессий и получить достоверные выводы. В дан-
ной работе проведен анализ стационарности пере-
менных с использованием нескольких тестов для 
панельных данных, включая тест Levin, Lin & Chu 
(LLC)[17], а так же тест Im, Pesaran and Shin 
(IPS)[18]. Применение нескольких тестов позволяет 
повысить надежность и убедиться в согласованно-
сти результатов. Результаты тестирования пред-
ставлены ниже (см. табл. 6). 

 
Таблица 6  
Результаты тестов на стационарность переменных 
Перемен-

ная 
Тест 

Левина-
Лина-Чу 

(LLC) 

p-значе-
ние (LLC)

Тест Им-
Песа-
рана-
Шина 
(IPS) 

p-значе-
ние (IPS)

Вывод 

Hi_Tech_
Export_p

z = -
3.457241

0.0003 Wtbar = --
2.12 

0,034 Стацио-
нарна 

Renewabl
e_Energy

z = -
3,4548 

0,0002754 Wtbar = -
1,4746 

0,07016 Стацио-
нарна 

CO2_emis
sion 

z = -
1,9527 

0,02543 Wtbar = -
0,83081 

0,203 Неопре-
делен-
ность 

Ecology_F
ootprint 

z = -
1,0839 

0,1392 Wtbar = -
0,1929 

0,4235 Нестаци-
онарна 

Источник: составлено авторами 
 
Учитывая результаты тестов на стационарность, 

при построении моделей следует принять во внима-
ние следующие моменты: 

А. Использование стационарных переменных: 
 Hi_Tech_Export_p является стационарной и 

может быть использована в моделях без дополни-
тельных преобразований. 

 Renewable_Energy обладает признаками ста-
ционарности и может быть включена в модели, од-
нако рекомендуется учитывать возможные ограни-
чения и интерпретировать результаты с осторожно-
стью. 

В. Обработка нестационарных переменных: 
 CO2_emission и Ecology_Footprint являются 

нестационарными. Использование нестационарных 
переменных в регрессионных моделях может при-
вести к ложным регрессиям и неверным выводам. 
Преобразование данных путем взятия первые при-
водит к стационарности. 

С. Учет ограничений: 
 Предупреждения о "коротком временном 

ряде" указывают на необходимость осторожного 
подхода при интерпретации результатов. Возможно 
снижение мощности тестов и надежности оценок. 

Таким образом, результаты тестов на стационар-
ность (см. табл. 6) предоставляют важную информа-
цию для корректного построения моделей и интер-
претации результатов. Учитывая выявленную ста-
ционарность переменной Hi_Tech_Export_p, она мо-
жет быть использована в дальнейших моделях в ка-
честве независимой переменной. Для нестационар-
ных переменных необходимо предпринять шаги по 
их преобразованию или использовать специальные 
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методы анализа, чтобы обеспечить надежность и 
достоверность выводов. 

Дальнейшие шаги в моделировании.  
А. Спецификация моделей: 
 Определить наиболее подходящую модель 

для каждого набора данных, учитывая результаты 
тестов на стационарность. 

 Рассмотреть возможность использования мо-
делей с фиксированными или случайными эффек-
тами в зависимости от результатов теста Хаусмана 
[19] и характера данных. 

 
Таблица 7  
Результаты моделей случайных эффектов для стационарной 
переменной Hi_Tech_Export_p 

Модель 1 2 3 
Зависимая 
перемен-

ная 

Возобновляемая 
энергия 

(Renewable_Ener
gy) 

Выбросы CO2 
(CO2_emission) 

Экологический 
след 

(Ecology_Footp
rint) 

Коэффици-
ент 

0.127** -0.311* -0.894 

Стандарт-
ная ошибка 

0.041 0.132 0.582 

z-значение 3.10 -2.36 -1.54 
p-значение 0.002 0.018 0.124 
Константа 4.893*** 7.024*** 10.226*** 
Стандарт-

ная ошибка 
конст. 

0.921 1.452 2.145 

z-значение 
константы 

5.31 4.84 4.77 

p-значение 
константы 

<0.001 <0.001 <0.001 

R-квадрат 0.182 0.098 0.043 
Скорр. R-
квадрат 

0.169 0.083 0.026 

Хи-квадрат 9.61 5.56 2.36 
p-значение 

модели 
0.002 0.018 0.124 

Интерпре-
тация 

Увеличение доли 
ВИЭ на 1% свя-
зано с ростом 

высокотехноло-
гичного экспорта 

на 0.127% 

Рост выбросов 
CO₂ на 1 тонну 
ассоциирован 
со снижением 

высокотехноло-
гичного экс-

порта на 0.311% 

Экологический 
след не оказы-
вает статисти-
чески значи-
мого влияния 

(p > 0.05) 

*** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1 
Источник: составлено автором 
 
Таблица 8  
Результаты моделей фиксированных эффектов для стационар-
ной переменной Hi_Tech_Export_p 

Модель 1 2 3 
Зависимая 
переменная 

Возобновляемая 
энергия 

(Renewable_Energ
y) 

Выбросы 
CO₂ 

(CO2_emis
sion) 

Экологический 
след 

(Ecology_Footprin
t) 

Коэффици-
ент 

0.105* -0.284** -0.752 

Стандартная 
ошибка 

0.048 0.118 0.621 

t-значение 2.19 -2.41 -1.21 
p-значение 0.032 0.018 0.229 
R-квадрат 0.124 0.092 0.031 
Корр. R-
квадрат 

0.087 0.065 0.012 

F-статистика 4.78 5.81 1.47 
p-значение 

модели 
0.032 0.018 0.229 

*** p < 0.01, ** p < 0.05, * p < 0.1 
Источник: составлено автором 

 

Переходя к моделированию, важно тщательно про-
думать спецификацию моделей, учесть возможные 
ограничения данных и применить соответствующие 
статистические методы. Это позволит получить более 
точные и обоснованные результаты, которые могут 
быть использованы для принятия информированных 
решений и дальнейших исследований. 

 
Таблица 9  
Результаты теста Хаусмана 

Модель Статистика 
Хи-квадрат

Степени 
свободы 

p-значение Предпо-
чтительная 

модель 
1 12.34 1 0.001 p < 0.05 → 

Отвергаем 
H0. Модель 
с фиксиро-
ванными 

эффектами 
(FE) пред-

почти-
тельны 

2 8.91 1 0.003 p < 0.05 → 
Отвергаем 
H0. Модель 
с фиксиро-
ванными 

эффектами 
(FE) пред-

почти-
тельны 

3 2.17 1 0.141 p > 0.05 → 
Не отвер-
гаем H0. 
Модель с 

случайными 
эффектами 
(RE) пред-

почти-
тельны 

Источник: составлено автором 
 
Примечания к таблицам 7-9: 
Зависимые переменные: 
 Модель 1: Возобновляемая энергия 

(Renewable_Energy) 
 Модель 2: Выбросы CO₂ (CO2_emission) 
 Модель 3: Экологический след 

(Ecology_Footprint) 
Коэффициент: оценка влияния переменной 

Hi_Tech_Export_p на зависимую переменную.  
Стандартная ошибка: показатель точности 

оценки коэффициента. 
z-значение / t-значение: статистические значения 

для проверки значимости коэффициентов. 
p-значение: вероятность получения таких ре-

зультатов при условии истинности нулевой гипо-
тезы. Значения меньше 0,05 обычно считаются ста-
тистически значимыми. 

R-квадрат: доля объясненной вариации зависи-
мой переменной моделью. 

Корректированный R-квадрат: учитывает количе-
ство переменных в модели и размер выборки. 

Статистика Хи-квадрат / F-статистика: использу-
ется для оценки общей значимости модели. 

Предпочтительная модель по тесту Хаусмана: 
 Если p-значение > 0,05, предпочтительна мо-

дель случайных эффектов. 
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 Если p-значение < 0,05, предпочтительна мо-
дель фиксированных эффектов. 

Выводы по результатам исследования: 
1. Статистическая значимость переменных: 

переменная Renewable_Energy оказывает положи-
тельное и статистически значимое влияние на высо-
котехнологичный экспорт в моделях как фиксиро-
ванных (FE, p=0.032), так и случайных эффектов 
(RE, p=0.002); CO2_emission демонстрирует отри-
цательную связь с высокотехнологичным экспор-
том, значимую на уровне 5% в обеих специфика-
циях (FE: p=0.018, RE: p=0.018); Ecology_Footprint 
не оказывает статистически значимого влияния (p > 
0.1), что указывает на отсутствие прямой связи эко-
логического следа с высокотехнологическим экспор-
том в рамках данных моделей. 

2. Выбор между FE и RE: для моделей с 
Renewable_Energy и CO2_emission тест Хаусмана 
отвергает H0 (p < 0.05), что делает фиксированные 
эффекты (FE) предпочтительными. Это свидетель-
ствует о корреляции индивидуальных эффектов с 
независимыми переменными; для 
Ecology_Footprint тест Хаусмана не отвергает ну-
левую гипотезу (H0) (p=0.141), что поддерживает ис-
пользование случайных эффектов (RE). 

3. Объяснительная способность моделей: 
низкие значения R-квадрат (в пределах 0.03-0.18) 
указывают на то, что модели объясняют лишь не-
большую долю вариации зависимой переменной. 
Это может быть связано с отсутствием ключевых 
контрольных переменных (например, ВВП, инвести-
ции в НИОКР); наибольшая объяснительная сила 
наблюдается для модели с Renewable_Energy 
(R²=0.18), что подчеркивает относительную важ-
ность возобновляемых источников энергии в ана-
лизе. 

4. Практическая значимость: значимость 
Renewable_Energy и CO2_emission подтверждает 
гипотезу о связи «зеленой» трансформации с техно-
логическим развитием; снижение выбросов CO2 на 
1 тонну ассоциировано с ростом высокотехнологи-
ческого экспорта на пространстве ЕАЭС на 0.28-
0.31%; отсутствие влияния Ecology_Footprint тре-
бует дополнительных исследований, включая ана-
лиз нелинейных эффектов или учет региональных 
особенностей стран-членов ЕАЭС. 

 
Заключение  
В результате проведенного исследования заяв-

ленная в работе гипотеза не нашла своего подтвер-
ждения по панельным данным для стран ЕАЭС в ин-
тервале 2011-2022 годы. Во многом это парадок-
сальный результат, который не только вступает в 
противоречие с выводами целого ряда исследова-
ний: [7], [8], [9], [10], [11], [13], но и положительной 
динамикой технологического развития стран ЕАЭС 
(см. табл. 2).  

Возможное объяснение этого феномена может 
быть связано с рядом факторов: 

А. Структура экономики как основа экологиче-
ского дисбаланса на пространстве ЕАЭС: важной 
особенностью экономик ЕАЭС по-прежнему оста-
ётся высокая значимость сырьевых секторов в 

структуре ВВП и, соответственно, в экспорте. Техно-
логические инновации в этих отраслях исторически 
направлены на максимизацию объёмов добычи, а 
не на снижение экологических издержек. Сюда же 
можно отнести невысокую долю возобновляемой 
энергетики в странах ЕАЭС (см. табл. 3), низкую эко-
логическую эффективность производств и высокую 
энергоемкость в промышленности.  

В. Отсутствие технологического спилловер-эф-
фекта на пространстве ЕАЭС: миграция низкоквали-
фицированных кадров на пространстве Союза, от-
сутствие реального технологического обмена и ко-
операции, разный технологический уровень эконо-
мик, а также небольшие сроки функционирования 
интеграционного объединения на текущий момент 
не привели к значимому синергетическому эффекту 
и диффузии технологических знаний.  

С. Институциональные провалы и отсутствие ры-
ночных стимулов: экологическое законодательство 
на пространстве ЕАЭС остаётся фрагментарным и 
не создаёт действенных механизмов для внедрения 
«зелёных» технологий и реальной ESG-повестки. 
Отсутствие аналога Европейской системы торговли 
квотами на выбросы (EU ETS) лишает бизнес стиму-
лов к декарбонизации.  

D. Полученные результаты можно объяснить 
ограничениями модели, связанными с небольшой 
глубиной панельных данных (ЕАЭС функционирует 
с 2015 года), некорректно выбранными показате-
лями (отражающими те или иные аспекты развито-
сти технологий, состояния окружающей среды или 
изменения качества производства), неудачно вы-
бранной эконометрической стратегией (происходит 
поиск и апробация методики исследования). 

Вместе с тем, полученные результаты исследо-
вания позволили сформулировать ряд интересных 
исследовательских вопросов:  

- как изменилась структура производства в стра-
нах ЕАЭС в последнее десятилетие?  

- как изменилось качество жизни населения в 
странах ЕАЭС в контексте ускорения экономиче-
ского роста и рисков изменения качества окружаю-
щей среды?  

- как изменение качества жизни населения в 
странах ЕАЭС влияет уровень потребления и каче-
ство окружающей среды?  

Надеюсь, что проведенное исследование, полу-
ченные результаты активизируют новую волну ис-
следований, посвященных оценке функционирова-
ния и развития ЕАЭС.  
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EAEU 

Shkiotov S.V. 
Yaroslavl State Technical University 
JEL classification: H87, F02, F15, F29, F40, F42, F49  
 
The removal of barriers to the movement of goods, services and factors of 

production within an integration association leads to the emergence of 
spillover effects that have a significant impact on the welfare of the 
population in the integrating countries. Given the growing dynamics of trade 
turnover and accelerating economic growth in the countries of the Eurasian 
Economic Union (EAEU), as well as the lack of studies on the 
environmental situation in this region, the study of the impact of technology 
on the environment in Russia, Belarus, Kazakhstan, Kyrgyzstan and 
Armenia is of particular relevance. The aim of the study is to identify the 
impact of technological development on the environment in five EAEU 
countries in the interval 2011-2022. Hypothesis of the study - the spread of 
technology in the EAEU changes the quality of production (there is an 
increase in the share of renewable energy sources), and this reduces 
damage to the environment by reducing CO2 emissions. The study 
investigated the stationarity of variables, determined the most appropriate 
model for each set of data, considered the possibility of using models with 
fixed or random effects. As a result of the study, the hypothesis stated in 
the paper was not confirmed by panel data for the EAEU countries in the 
interval 2011-2022. 

Keywords: High-technology exports; EAEU; ecology footprint; spillover effects 
of integration; environmental quality 

References 
1. K. Zeng and J. Eastin, “Do Developing Countries Invest Up? The 

Environmental Effects of Foreign Direct Investment from Less-Developed 
Countries,” World Dev., vol. 40, no. 11, pp. 2221–2233, Nov. 2012, doi: 
10.1016/j.worlddev.2012.03.008. 

2. “Spillover Effects of China Going Global.” Accessed: Nov. 30, 2024. 
Online..Available: 
https://www.worldscientific.com/worldscibooks/10.1142/9171 

3. A. Faggian and P. McCann, “Human capital, graduate migration and 
innovation in British regions,” Camb. J. Econ., vol. 33, no. 2, pp. 317–333, 
Mar. 2009, doi: 10.1093/cje/ben042. 

4. “Human Capital-Based Strategy for Regional Economic Development - Vijay 
K. Mathur, 1999.” Accessed: Nov. 30, 2024. Online..Available: 
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/089124249901300301 

5. T. Scherngell and M. J. Barber, “Spatial interaction modeling of cross-region 
R&D collaborations: empirical evidence from the 5th EU framework 
program,” Pap. Reg. Sci., vol. 88, no. 3, pp. 531–547, Aug. 2009, doi: 
10.1111/j.1435-5957.2008.00215.x. 

6. “The Firm or the Region: What Determines the Innovation Behavior of 
European Firms? - Sternberg - 2001 - Economic Geography - Wiley Online 
Library.” Accessed: Nov. 30, 2024. Online..Available: 
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1944-8287.2001.tb00170.x 

7. S. Kuznets, “Economic Growth and Income Inequality,” Am. Econ. Rev., vol. 
45, no. 1, pp. 1–28, 1955. 

8. B. Yang, A. Jahanger, and M. Ali, “Remittance inflows affect the ecological 
footprint in BICS countries: do technological innovation and financial 
development matter?,” Environ. Sci. Pollut. Res. Int., vol. 28, pp. 23482–
23500, Jan. 2021, doi: 10.1007/s11356-021-12400-3. 

9. A. Majeed, C. Ye, C. Ye, X. Wei, and Muniba, “Roles of natural resources, 
globalization, and technological innovations in mitigating environmental 
degradation in BRI economies,” PLoS ONE, vol. 17, Jun. 2022, doi: 
10.1371/journal.pone.0265755. 

10. H. Ke, S. Dai, and H. Yu, “Spatial effect of innovation efficiency on ecological 
footprint: City-level empirical evidence from China,” Environ. Technol. 
Innov., p. 101536, Apr. 2021, doi: 10.1016/J.ETI.2021.101536. 

11. B. H. Ngoc and N. H. M. Tram, “Spillover impacts of financial development 
and globalization on environmental quality in ASEAN countries,” Heliyon, 
vol. 10, no. 9, May 2024, doi: 10.1016/j.heliyon.2024.e30149. 

12. S. Kihombo, Z. Ahmed, S. Chen, T. S. Adebayo, and D. Kirikkaleli, “Linking 
financial development, economic growth, and ecological footprint: what is 
the role of technological innovation?,” Environ. Sci. Pollut. Res., 2021, doi: 
10.1007/s11356-021-14993-1. 

13. M. Usman and N. Hammar, “Dynamic relationship between technological 
innovations, financial development, renewable energy, and ecological 
footprint: fresh insights based on the STIRPAT model for Asia Pacific 
Economic Cooperation countries,” Environ. Sci. Pollut. Res., vol. 28, pp. 
15519–15536, Nov. 2020, doi: 10.1007/s11356-020-11640-z. 

14. M. Destek and M. Manga, “Technological innovation, financialization, and 
ecological footprint: evidence from BEM economies,” Environ. Sci. Pollut. 
Res., vol. 28, pp. 21991–22001, Jan. 2021, doi: 10.1007/s11356-020-
11845-2. 

15. M. Ahmad, P. Jiang, A. Majeed, M. Umar, Z. Khan, and S. Muhammad, “The 
dynamic impact of natural resources, technological innovations and 
economic growth on ecological footprint: An advanced panel data 
estimation,” Resour. Policy, vol. 69, p. 101817, Dec. 2020, doi: 
10.1016/j.resourpol.2020.101817. 

16. M. Sahoo and N. Sethi, “The dynamic impact of urbanization, structural 
transformation, and technological innovation on ecological footprint and 
PM2.5: evidence from newly industrialized countries,” Environ. Dev. 
Sustain., 2021, doi: 10.1007/s10668-021-01614-7. 

17. A. Levin, C.-F. Lin, and C.-S. James Chu, “Unit root tests in panel data: 
asymptotic and finite-sample properties,” J. Econom., vol. 108, no. 1, pp. 
1–24, May 2002, doi: 10.1016/S0304-4076(01)00098-7. 

18. K. S. Im, M. H. Pesaran, and Y. Shin, “Testing for unit roots in 
heterogeneous panels,” J. Econom., vol. 115, no. 1, pp. 53–74, Jul. 2003, 
doi: 10.1016/S0304-4076(03)00092-7. 

19. J. A. Hausman, “Specification Tests in Econometrics,” Econometrica, vol. 
46, no. 6, pp. 1251–1271, 1978, doi: 10.2307/1913827. 

20. ASEAN Digital integration framework. https://asean.org/wp-
content/uploads/2020/12/Adopted-ASEAN-Digital-Integration-
Framework.pdf (accessed on 01 May 2025) 

21. K.N. Metcalf, I. Papageorgiou, “The European Union Digital Single Market—
Challenges and Impact for the EU Neighborhood States,” Baltic Journal of 
European Studies, 8(2), pp. 7-23, 2018. DOI:10.1515/bjes-2018-0013 

22. A. Şeker, H. Şimdi, “Spatial Analysis of High-Tech Export Performance of 
the Eastern European Member States of the EU,” Economic Alternatives, 
30(1), pp.32-44, 2024. https://doi.org/10.37075/ea.2024.1.03 

23. N. Yu. Sopilko, I.I. Shatalova & N. A. Navrotskaia, “Integration potential for 
technological cooperation of the EAEU countries”, Proceedingsof the 2nd 
International Scientific conference on New Industrialization: Global, 
national, regional dimension (SICNI 2018), pp.616-622. 
https://doi.org/10.2991/SICNI-18.2019.125 

24. H. Fan, K. Tao & X. Hu, “Spatial Econometric Analysis of Digital Economy 
Development to Promote Regional Industrial Chain Optimization and 
Upgrading—Empirical Study of Yangtze River Delta Central City Cluster 
Based on SDM,” Academic Journal of Business & Management, 5(13), 
2023. https://doi.org/10.25236/ajbm.2023.051324 

25. Å. Ericson, J. Lugnet, J. Wenngren, H. Kaartinen, S. Pieska, W. D. Solvang 
& G. Sziebig, “Innovation & industrial internet: Research for regional growth 
and competitiveness,” 2nd International Symposium on Small-scale 
Intelligent Manufacturing Systems (SIMS), 2018. 
https://doi.org/10.1109/SIMS.2018.8355295 

26. Ecological Footprint of the Russian Regions. WWF-Russia, Moscow, 2014. 
https://www.truevaluemetrics.org/DBpdfs/Metrics/GFN/Russia-Ecological-
Footprint-2014-English.pdf (accessed on 01 May 2025) 
 

  



 40 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Тенденции корпоративного управления в 2025 году 
 
 
 
Краснов Алексей Николаевич 
кандидат экономических наук, доцент кафедры отраслевого ме-
неджмента, Финансовый университет при Правительстве РФ  
 
Королева Анастасия Дмитриевна  
студент факультета «Высшая школа управления», Финансовый 
университет при Правительстве Российской Федерации 
 
Мехдиев Шамсаддин Зульфугар оглы  
кандидат педагогических наук, доцент, доцент кафедры «Ме-
неджмент и бизнес-информатика», Финансовый университет при 
Правительстве РФ (Владимирский филиал) 
 
Целью статьи является обзор наиболее существенных тенден-
ций корпоративного управления в текущем 2025 году. Данные 
тенденции выявлены на основе анализа академической и биз-
нес-практики как зарубежных, так и российских компаний. В част-
ности, ключевыми тенденциями можно назвать следующие: воз-
растающее влияние искусственного интеллекта на бизнес-среду 
в целом и деятельность советов директоров в частности; всё 
большее внимание соблюдению корпоративной этики; борьба с 
корпоративным мошенничеством; усиление мер по обеспечению 
кибербезопасности; изменение формата заседаний советов ди-
ректоров; необходимость привлекать и обучать молодых сотруд-
ников; влияние политики на действия советов директоров. 
Ключевые слова: корпоративное управление, искусственный 
интеллект, бизнес-среда, корпоративная этика 
 

Введение  
Корпоративное управление зародилось в 1970-х 

годах, когда законодатели и Комиссия по ценным 
бумагам и биржам США стремились предотвратить 
экономические потрясения, привлекая компании и 
их директоров к ответственности. Несмотря на то, 
что с тех пор многие тенденции в корпоративном 
управлении сменились, регулирующие органы и ак-
ционеры по-прежнему стремятся к тому, чтобы со-
веты директоров компаний работали прозрачно и 
соблюдали этические нормы. 

Вместе с тем, система управления быстро меня-
ется. На смену индивидуальному и закрытому типу 
принятия стратегических решений, когда обсужде-
ние происходит в рамках очень узкого круга лиц, 
например, на семейном совете, пришла система 
корпоративного управления, когда во главе опера-
ционной деятельности компании стоят профессио-
нальные управляющие и специалисты, обладаю-
щие компетенциями в своих зонах ответственности. 
В такой системе решения выносятся коллегиально, 
путем оценки и обсуждения альтернатив и последу-
ющего выбора наилучших из них. Однако из-за 
усложнения форматов общественного взаимодей-
ствия, огромного количества факторов, влияние ко-
торых необходимо учесть, а также высокой степени 
экономической, политической и социальной неопре-
делённости и система принятия решения только 
людьми, исходя из здравого смысла, становится все 
менее эффективной. Такая система постепенно 
трансформируется в некий гибрид, в основе кото-
рого глубокий количественный расчёт с использова-
нием информационных технологий сочетается с че-
ловеческими оценками, управленческой интуицией 
и тем самым здравым смыслом [1]. 

Столь сложная и турбулентная среда содержит в 
себе как многочисленные возможности, так и серь-
ёзные риски. Поэтому для эффективного управле-
ния такими сложными бизнес-образованиями, как 
корпорации и крупные компании, необходимо учи-
тывать факторы, связанные как с технологической и 
информационной сферами, так и особенности чело-
веческого поведения в этой среде. Представленный 
ниже обзор актуальных трендов корпоративного 
управления является результатом анализа как биз-
нес-публикаций, так и академических источников.  

За прошедший год мир значительно изменился, 
и бизнес-ландшафт готов развиваться и дальше. 
Таким образом, эти тенденции в корпоративном 
управлении на 2025 год касаются не только разгово-
ров в совете директоров. Они посвящены тому, как 
внутренние и внешние факторы коренным образом 
изменят корпоративную деятельность и что необхо-
димо знать советам директоров, чтобы оставаться 
на плаву. 
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Тенденция 1. Влияние генеративного искус-
ственного интеллекта (ИИ) и информационных 
технологий в целом на работу советов директо-
ров 

Большое число источников ([2], [3], [4] для при-
мера) отмечает, что генеративный ИИ является дви-
жущей силой масштабных цифровых преобразова-
ний в условиях роста угроз кибербезопасности. Гео-
политические риски, финансовое мошенничество и 
злоупотребления еще больше усложняют задачу со-
ветов директоров по защите данных и инфраструк-
туры, сохраняя при этом конкурентоспособность. 
Вместе с тем далеко не все советы директоров (СД, 
Советы) идут в ногу со временем.  

Недавнее исследование Deloitte [5] показало, что 
почти в половине компаний, представители которых 
были опрошены для анализа, внедрение ИИ еще 
даже не обсуждается. Причиной тому может быть 
мнение, что использование ИИ – лишь очередная 
мода, которая быстро пройдёт.  

Однако практика показывает, что технологии уже 
широко используются во многих залах заседаний 
совета директоров. На протяжении многих лет такие 
инструменты, как порталы СД, упрощали взаимо-
действие и повышали безопасность и прозрачность. 
В 2025 году генеративный ИИ призван преобразо-
вать зал заседаний и более широкие корпоративные 
операции. Однако советы директоров должны со-
блюдать баланс между повышением готовности и 
прогнозированием нормативных актов на пути к при-
нятию [6]. 

Вместе с тем одним из осязаемых рисков, свя-
занных с внедрением ИИ, является неопределён-
ность регулирования его применения. Порядка 70% 
опрошенных организаций выжидают, когда наступит 
ясность в этом вопросе и будет разработана норма-
тивная база. По мере распространения решений с 
использованием искусственного интеллекта растут 
и нормативные акты, регулирующие его использова-
ние. В 2024 году в разных регионах были приняты 
различные подходы к регулированию ИИ, что со-
здало особую проблему для советов директоров, 
осуществляющих надзор за глобальными корпора-
циями. 

ЕС тем временем предпринял гораздо более со-
гласованные действия. Одной из первых попыток 
стала разработка Акта о регулировании ИИ в Евро-
пейском союзе. Судя по предварительной версии 
документа, акцент будет сделан на прозрачности и 
этичности применения ИИ. Помимо этого, Акт об ИИ 
устанавливает четыре уровня риска ИИ и строгие 
протоколы соблюдения для всех государств-членов. 
Регулирующие органы Великобритании сосредото-
чились на отраслевых правилах, основанных на 
всеобъемлющих принципах безопасности и про-
зрачности. 

США, как и во многих других случаях, выступают 
за децентрализованную нормативно-правовую 
базу, при этом инициативы штата, такие как Закон 
штата Колорадо об искусственном интеллекте, при-
нимаются до принятия каких-либо федеральных 
мер. По другую сторону границы Канада работает 

над усилением своей стратегии в области ИИ с по-
мощью специальных мер, в частности Закона об ис-
кусственных данных и интеллекте, для борьбы с не-
законным использованием данных и внедрением 
искусственного интеллекта. 

Эти разнообразные подходы к регулированию 
являются достаточно сложными для советов дирек-
торов, не говоря уже о системах на рынках Ближнего 
Востока, Азиатско-Тихоокеанского региона и Латин-
ской Америки. Китай придерживается ожидаемо 
централизованного подхода к регулированию гене-
ративного ИИ; Япония, с другой стороны, лидирует 
с ориентированным на человека подходом к ИИ, в 
то время как Сингапур стремится обновить суще-
ствующие законы об ИИ. 

Латинская Америка еще не приняла норматив-
ные акты, но изучает возможности надзора, в кото-
ром особое внимание уделяется инновациям и про-
зрачности; Бразилия, в частности, предложила нор-
мативные акты для защиты основных прав человека 
в условиях искусственного интеллекта. Страны 
Ближнего Востока, под руководством Саудовской 
Аравии и ОАЭ, интегрируют искусственный интел-
лект в национальные стратегии, ориентированные 
на этику и экономический рост [7]. 

Что касается России, корпоративная среда осо-
знаёт важность освоения ИИ-технологий, причем 
как риски, так и связанные с ними возможностей [8]. 
Результаты исследования [9] показали, что практи-
чески все крупные компании уже внедрили цифро-
вые процедуры в корпоративное управление. Осо-
бенно высокий уровень цифровизации наблюдается 
в топливной промышленности, финансовом сек-
торе, телекоммуникациях и транспорте. Наиболее 
цифровизированными процедурами является про-
ведение собраний и заседаний органов управления, 
включая подготовку и проведение собраний акцио-
неров. Компании также активно работают над циф-
ровизацией отчетности и обработки инсайдерской 
информации. 

Эти различные подходы к ИИ подтолкнут советы 
директоров к разработке индивидуальных подходов 
к этой новой технологии, учитывающих специфику 
региона. Советам директоров следует рассмотреть 
возможность расширения опыта в области ИИ и дру-
гих новых технологий и использования надежных 
инструментов управления предприятиями, которые 
могут адаптироваться к различным правовым и нор-
мативным требованиям. 

В то же время готовность внедрения и изменение 
мышления менеджмента компаний в сторону боль-
шей технологизации их работы становится одним из 
наиболее важных показателей успеха ИИ. Органи-
зациям необходима политика в области ИИ, которая 
способствует подбору нужных кадров и структуры 
для развития этой новой технологии. Эта политика, 
скорее всего, будет направлена на использование 
искусственного интеллекта для повышения эффек-
тивности и продуктивности при одновременном сни-
жении затрат. 

 
Тенденция 2. Этика работы в новых условиях 

станет одной из ключевых проблем 
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Новые технологии могут привести к возникнове-
нию новых этических проблем. Искусственный ин-
теллект, например, не всегда прозрачен и подвер-
жен предвзятости, что может усложнить сбор дан-
ных и принятие решений для СД, стремящихся 
обеспечить своим акционерам большую прозрач-
ность. Более того, даже у самих разработчиков 
нейросетей порой нет понимания, как именно рабо-
тает ИИ и как принимает решения. Это приводит к 
тому, что ИИ становится непредсказуемым «чёрным 
ящиком», и отдавать ему на откуп принятие важней-
ших решений, от которых будут зависеть огромные 
денежные потоки и, возможно, судьба компаний в 
целом, крайне рискованно [10].  

В то время как акционеры уже обеспокоены прак-
тикой работы СД, новые технологии только усугубят 
этические проблемы, с которыми сталкиваются Со-
веты. Быстро меняющиеся глобальные норматив-
ные акты и технологии искусственного интеллекта 
заставляют компании, с одной стороны, наращивать 
свой потенциал в сфере применения ИИ, а с другой, 
действовать с оглядкой на возможные регулятор-
ные ограничения в этой сфере, а также разнообраз-
ные последствия применения ИИ. 

Под этикой в данном контексте подразумевается 
не только следование установленным правилам 
[11]. ИИ несет в себе множество хорошо документи-
рованных рисков, включая непреднамеренную 
предвзятость и вторжение в частную жизнь. Автор 
[12] задаёт ряд ключевых вопросов, на которые ам-
бассадоры максимально широкого применения ИИ 
должны дать ответ. Какие неизбежные этические 
риски несёт ИИ, который мы разрабатываем, заку-
паем и внедряем? Есть ли способы выявлять их и 
систематически снижать? Если игнорировать эти 
риски, какими будут затраты – временные и матери-
альные – на устранение последствий неверных ре-
шений, принятых ИИ? Какого размера должны быть 
штрафы и наказания за нарушение правил исполь-
зования ИИ, которые будут прописаны в регулирую-
щих документах в будущем? Каким образом можно 
будет вернуть доверие потребителей, клиентов и 
общества в целом в случае ошибок ИИ и какие за-
траты это принесёт? 

Еще одной проблемой, связанной с распростра-
нением ИИ, является тот факт, что наряду с извест-
ными и задокументированными рисками могут су-
ществовать и риски, которые невозможно преду-
смотреть и просчитать. И риски этого рода могут 
быть еще более опасными. Поэтому деятельность 
на стыке внедрения ИИ и параллельной разработки 
этики его применения станет одной из главных тен-
денций на ближайшие годы не только в сфере кор-
поративного управления, но, возможно, и обще-
ственной жизни в целом.  

 
Тенденция 3. Корпоративная культура будет 

еще активнее противостоять финансовому мо-
шенничеству и злоупотреблениям 

Финансовое мошенничество может стать про-
блемой даже для самых внешне успешных органи-
заций. В 2025 году продолжится тенденция форми-

рования корпоративной культуры, которая будет ис-
коренять недобросовестных игроков рынка. Сове-
там директоров следует принять эту тенденцию в 
корпоративном управлении, внимательно изучив 
практику соблюдения законодательства и норма-
тивных требований. Глубокое понимание требова-
ний организации и культурной специфики улучшает 
качество надзора и в то же время делает организа-
цию более гуманной и человекоориентированной 
[13].  

Традиционно советы директоров держали топ-
менеджеров на некотором расстоянии и не давали 
поводов для чрезмерного сближения. Однако в ны-
нешнее время более тесная интеграция усилий ме-
неджмента с советом директоров может способ-
ствовать развитию процессов, талантов и прибли-
зить компанию к уровню наилучших практик. Уделе-
ние серьёзного внимания этике даёт свои плоды. 
Исследование [14] показывает, что организации с 
высокой этикой превосходят другие организации по 
ключевым показателям на 40%. 

 
Тенденция 4. Рост уровня киберпреступности 

и необходимость жесткого контроля  
Киберпреступность – один из самых больших 

рисков, с которым столкнется большинство органи-
заций в 2025 году. В значительной мере эту угрозу 
подпитывает постоянно растущий объём данных и 
их ценность. Цифровые активы всё больше влияют 
и вносят всё больший вклад в рыночную капитали-
зацию компаний. Поэтому вариант не использовать 
или ограничивать их сбор, анализ и применения уже 
не рассматривается. Но наряду с этим растут и 
риски кражи и использования данных во вред лю-
дям.  

Генеративный ИИ также увеличил уязвимость 
организаций для атак на 67%. Прогнозируется рост 
ежегодного суммарного урона от взломов с 9,22 
трлн долларов в 2024 году до 13,82 трлн долларов 
к 2028 году. Организации, не готовые защищать 
свои данные, могут столкнуться с потенциально не-
поправимым ущербом от рук киберпреступников 
[15]. 

В связи с этим, любые масштабные обновления 
инфраструктуры и корпоративных систем сбора, 
хранения и обработки данных должны рассматри-
ваться как высокорискованные. Меры предосторож-
ности должны рассматриваться не на уровне ИТ-де-
партаментов, а на уровне Совета.  

 
Тенденция 5. Изменение формата заседаний 

СД  
На СД возложены многочисленные обязанности, 

и все они требуют полного контроля за деятельно-
стью компании. Однако во многих случаях устарев-
шие структуры и форматы отчетности затрудняют 
доступ СД к информации, необходимой им для при-
нятия ключевых решений. Пандемия, в ходе которой 
многим компаниям пришлось пересматривать отно-
шение к удалённой работе и онлайн-переговорам, 
показала, что бизнес-встречи, начиная от внутрен-
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них совещаний и заканчивая серьезными перегово-
рами, вполне может могут быть перенесены в он-
лайн-формат без потери качества.  

Появление новых зон ответственности, как 
например, возрастающее внимание к проблемам 
ESG-тематики и кибербезопасность в дополнение к 
традиционному фокусу на финансовой сфере, за-
ставляет Советы искать инструменты для более 
быстрой и качественной обработки и представления 
информации. Компании, которые такие инстру-
менты не применяют, могут потерять свои конку-
рентные преимущества и более того рискуют столк-
нуться с нарушениями правил отчетности, что чре-
вато штрафами и разбирательствами [16].  

Вместе с тем, нарастающий объем данных, кото-
рые необходимо учесть при принятии Советом стра-
тегических решений, требует их более тщательной 
обработки и наглядного представления. Многие СД 
в настоящее время придерживаются общей тенден-
ции в корпоративном управлении - совершенствуют 
информационные панели. Централизация данных о 
рисках для мониторинга способствует более каче-
ственной обработке информации. Более того, такой 
инструментарий позволяет не только работать с ин-
формацией, но и проводить онлайн-заседания не 
раз в квартал, как это принято во многих Советах, а 
значительно чаще. Соответственно, меняется и 
формат этих встреч: вместо редких и долгих сове-
щаний, на которых надо обсудить много вопросов за 
раз, проводятся более короткие и частые онлайн-за-
седания Совета, на которых обсуждается ограни-
ченный круг вопросов. Таким образом, усовершен-
ствованная инфраструктура обработки данных поз-
воляет проводить заседания правления короче и 
более гибко. 

 
Тенденция 6. Необходимость для корпораций 

развивать и привлекать молодые таланты 
В ближайшие годы серьезные изменения претер-

пят и рабочие места. К 2030 году более половины 
рабочей силы будет представлена поколением мил-
лениалов и зумеров. Особенностью этих поколений 
по сравнению с предыдущими является тот факт, 
что они начинали свою карьеру во время пандемии 
или после нее, и многие из них работали удалённо. 
Другой тенденцией является склонность к частой 
смене работы. В совокупности эти два тренда явля-
ются серьезным отходом от «традиционной» корпо-
ративной культуры, для которой было свойственно 
живое, более тесное взаимодействие в офисе. Чер-
тами же новой корпоративной культуры станет от-
сутствие привязанности и лояльности к работода-
телю, нежелание тратить время на дорогу и приез-
жать в офис, а также необходимость введения бо-
лее гибкого графика работы и предоставления оп-
ций выбора рабочего режима [17].  

Поэтому вопросы о кадровом наполнении, вы-
страивании новой корпоративной культуры с учетом 
другого мировосприятия новых поколений и сопут-
ствующих рисков становятся одними из ключевых в 
повестке дня советов директоров. Стоит отметить, 
что данный вопрос затрагивает не только исполни-
телей в компании – возможно, проблема поиска 

адекватной замены отходящим в силу возраста от 
дел менеджеров и директоров стоит еще острее. 
Ведь натренировать и обучить исполнителя куда 
легче, чем найти кандидатуру в управленческий 
круг, которая удовлетворяла бы высоким требова-
ниям, предъявляемым к претендентам на подобные 
должности в корпорациях.  

При разработке политики работы с человече-
скими ресурсами необходимо не только формиро-
вать новую структуру и иерархию отношений, но 
также разрабатывать инструментарий, который с 
одной стороны, позволил бы развивать и обучать 
новые кадры, а с другой прививал бы им существу-
ющие корпоративные ценности. Одним из решений, 
похоже, станет выработка гибридных моделей 
управления персоналом, которые будут привлека-
тельны для молодых и амбициозных сотрудников и 
при этом будут способствовать поддержанию или 
увеличению их продуктивности [18] Одной из недав-
них тенденций корпоративного управления явля-
ется появление или переименование комитетов в 
составе СД, которые так или иначе содержат в 
своем названии слова «таланты» и «культура» [19].  

 
Тенденция 7. Влияние политики на деятель-

ность СД 
Считается, что объединённый доклад Организа-

ции Объединенных Наций и Всемирного Банка 2004 
года "Who Cares Wins" [20] стал спусковым механиз-
мом, который сделал концепцию ESG одним из важ-
нейших элементов мировой повестки. Спустя два 
десятка лет можно смело говорить о том, что кон-
цепция ESG серьёзным образом повлияла и на кор-
поративную среду. О важности экологических про-
блем, таких как загрязнение окружающей среды, 
чрезмерное потребление материалов, глобальное 
потепление и многих других говорили и раньше; 
необходимость выработки единых стандартов и 
объединения их в кодекс корпоративной этики и 
управления подчеркивалась, например, в знамени-
том докладе Кэдбери; взаимное влияние корпора-
ций и общества и наличие большого количества со-
циальных групп и сторон, на которые так или иначе 
влияет бизнес или которые взаимодействуют с ним, 
подробно описывает теория стейкхолдеров. Однако 
именно вышеупомянутый доклад объединил эти 
взгляды, задав рамки обсуждения этих вопросов в 
том числе и для корпоративной среды.  

Это не является новостью, и считать ESG трен-
дом, возникшим лишь за последние несколько лет, 
было бы некорректным. Однако следует подчерк-
нуть, что несмотря на признаваемую важность дан-
ных вопросов так и не было выработано четких гра-
ниц концепта ESG. Более того события последнего 
десятилетия в политической жизни США показали, 
что вопрос о том, что именно входит в состав кон-
цепции ESG, а также как следует себя вести биз-
несу, может трактоваться широко и полностью зави-
сеть от политических целей тех элит, которые в дан-
ный момент находятся у власти.  

Правление предыдущего президента США 
Джона Байдена характеризовалось широким рас-
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пространением, а подчас и навязыванием ESG-по-
вестки в глобальном масштабе. Распространение 
идей ESG на фондовый рынок через создание так 
называемых «зеленых фондов», готовых инвести-
ровать только в «правильные» компании, и даль-
нейшее влияние на рыночные котировки и стои-
мость акций отдельных компаний через присвоение 
«зеленых» рейтингов всерьез изменило ландшафт 
фондовых рынков и политику компаний.  

И если корпоративные мероприятия по защите 
окружающей среды (E-ecology в аббревиатуре ESG) 
по большей части не вызывают вопросов, обсужда-
лись задолго до появления ESG-концепции и осве-
щались широко множеством авторов [21], [22], то со-
держание работы в двух других направлениях не так 
очевидно. 

Второй аспект, социальный (S – social), вызывает 
ряд вопросов. Теория стейкхолдеров говорит о том, 
что существует множество сторон, чьи интересы 
компания должна учитывать при планировании 
своих действий и принятии решений [23], [24]. С дру-
гой стороны, данная теория не описывает чётко гра-
ницы интересов стейкхолдеров, а также то, как 
должна действовать компания при конфликте инте-
ресов разных стейкхолдеров. На практике зачастую 
оказывается, что те стейкхолдеры, которые спо-
собны пролоббировать нужные им решения, и оста-
ются в выигрыше или по крайней мере, их интересы 
учитываются, тогда как интересы других сторон по-
просту игнорируются.  

Что же касается вопроса управления (G - 
governance), здесь возникает больше всего вопро-
сов. С точки зрения устойчивого развития компании, 
очень важен баланс в её руководстве, когда меха-
низмы корпоративного управления служат интере-
сам не отдельной малочисленной группы, напри-
мер, только топ-менеджеров, а всех стейкхолдеров, 
круг которых гораздо шире [25]. Для этого и разра-
батывались различные механизмы корпоративного 
управления, такие как сложная система оплаты 
труда менеджеров, состав СД, комитеты в составе 
СД [26]. Нет единого взгляда на то, как именно 
должна управляться корпорация, существует как 
минимум несколько альтернативных теорий, неко-
торые из которых, к примеру, агентская теория и 
теория служения, по смыслу противоположны друг 
другу и принимают за исходные противоположные 
предпосылки [27]. Но в целом за последние 30-40 
лет был выработан целый комплекс мер и инстру-
ментов, обеспечивающих баланс в руководстве кор-
порацией и учитывающих интересы различных сто-
рон – менеджеров, независимых директоров, акцио-
неров.  

Однако во период правления президента Бай-
дена в концепции ESG произошел сильный крен ре-
ализации так называемой DEI-инициативы, которая 
подразумевает обеспечение разнообразия (D - 
diversity), равенства (E - equity), инклюзивности (I - 
inclusion). Частично инициатива была полезна тем, 
что продвигала интересы некоторых групп социаль-
ных меньшинств, таких как маломобильные граж-
дане и граждане с ограниченной трудоспособно-
стью. При этом больший уклон был сделан в пользу 

защиты прав сексуальных и расовых меньшинств, 
причём навязывались меры в принудительном по-
рядке. Компании, по факту, были вынуждены брать 
на различные должности вплоть до самого топ-ме-
неджмента сотрудников не по критериям их профес-
сиональных компетенций или опыта, а по принад-
лежности к тому или иному меньшинству [28]. То 
есть на первое место на какое-то время встала так 
называемая «повестка», и ее пропаганда была так 
сильна, что даже крупные корпорации не могли про-
тивиться ей и были вынуждены принимать убыточ-
ные для себя решения. Крупные акционеры, такие 
как институциональные инвесторы, буквально вы-
нуждали корпорации следовать в русле навязывае-
мой повестки, тогда как отход от нее был чреват ухо-
дом таких инвесторов, потерей репутации и, как 
следствие, обвалом их рыночной стоимости. Это 
привело к случаям, когда на позициях, связанных с 
огромной ответственностью и рисками, оказыва-
лись неквалифицированные люди, попавшие на эти 
должности «по квоте», а не благодаря своим про-
фессиональным качествам [29].  

С приходом же на президентскую должность пре-
зидента Трампа «повестка» была во многом отме-
нена очень быстро, и компании снова стали заяв-
лять, что берут кандидатов на вакантные позиции 
исходя из их профессиональных компетенций [30]. 
Данный небольшой экскурс приведен в статье для 
того, чтобы показать, что конкретные силы, стоящие 
у власти, и проводимая ими политика, могут влиять 
на корпоративные решения. Поэтому крупные кор-
порации могут оказаться «между двух огней»: с од-
ной стороны стоят интересы компании и потенци-
альная прибыль, с другой – политические решения 
и тенденции, противостоять которым крайне дорого 
и невыгодно.  

 
Заключение 
В 2025-м году корпорации обнаруживают себя во 

всё более турбулентной среде, в которой каждое не-
правильное решение может стоить очень дорого. 
Приведённый в статье список тенденций не явля-
ется исчерпывающим, но лишь отражает обсуждае-
мые в академической и профессиональной литера-
туре явления, не учитывать которые компании про-
сто не имеют права. Некоторые из описанных тен-
денций остаются актуальными на протяжении мно-
гих лет, меняются лишь их конкретные проявления. 
Другие же возникают в результате изменения мира 
и общества в целом. Данная статья может быть ин-
тересна как представителям академических кругов, 
чья деятельность связаны с исследованием корпо-
ративного управления, так и практикам, которые 
принимают решения с учётом этих тенденций.  
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Статья посвящена разработке инструментов внутреннего кон-
троля качества, направленных на минимизацию ошибок при под-
готовке судебно-аудиторских заключений. Актуальность обуслов-
лена важностью судебного аудита для правосудия и последстви-
ями, которые несут ошибки экспертов для судебных решений и 
прав сторон. Новизна исследования заключается в системном 
подходе к контролю качества, включающем кадровую политику, 
стандартизацию процедур и двухуровневое рецензирование за-
ключений. В рамках работы описаны типичные процессуальные, 
гносеологические и операциональные ошибки экспертов, изу-
чены существующие практики внутреннего контроля в судебно-
экспертных организациях. Особое внимание уделено разработке 
рекомендаций по минимизации ошибок за счет повышения ком-
петентности кадров, стандартизации экспертиз и внедрения си-
стемы внутреннего рецензирования. Работа ставит перед собой 
задачу предложить эффективные механизмы контроля качества 
заключений. Для ее решения используются сравнительный ана-
лиз, систематизация и обобщение практического опыта россий-
ских организаций. В заключении описывается практическая зна-
чимость предложенных рекомендаций. Статья будет полезна 
экспертам-аудиторам и руководителям судебно-экспертных ор-
ганизаций. 
Ключевые слова: судебный аудит, внутренний контроль, каче-
ство экспертизы, экспертные ошибки, судебно-аудиторские за-
ключения, стандартизация процессов, рецензирование, кадро-
вая политика, объективность эксперта, управление рисками. 
 
 

Введение 
Судебный аудит, понимаемый как экспертиза за-

конности судебных решений, документов и процес-
сов, играет ключевую роль в обеспечении правосу-
дия. В отличие от финансового (бухгалтерского) 
аудита, судебный аудит нацелен на выявление и 
предотвращение правонарушений и ошибок в су-
дебной деятельности [2]. Ошибки в судебно-ауди-
торских заключениях могут повлечь серьёзные по-
следствия – от отмены судебных решений до нару-
шения прав участников процесса. Поэтому акту-
альна разработка комплексных инструментов внут-
реннего контроля качества, позволяющих миними-
зировать такие ошибки. Цель настоящего исследо-
вания – обосновать и предложить систему внутрен-
них механизмов контроля качества подготовки су-
дебно-аудиторских заключений. Для достижения 
цели решаются следующие задачи: 

1) провести анализ типичных ошибок, встречаю-
щихся при подготовке заключений судебного 
аудита, 

2) изучить существующие практики внутреннего 
контроля качества в экспертных организациях,  

3) разработать рекомендации по комплексному 
улучшению качества заключений и снижению веро-
ятности ошибок.  

Объектом исследования являются процессы 
внутреннего контроля качества в организациях, про-
водящих судебный аудит, а предметом – инстру-
менты и методы, используемые для обеспечения 
достоверности и обоснованности экспертных заклю-
чений. 

 
Результаты 
Типичные ошибки при подготовке судебно-ауди-

торских заключений. Для разработки эффективных 
инструментов контроля необходимо понимать при-
роду и виды ошибок, возникающих в процессе су-
дебного аудита. В теории судебной экспертизы под 
экспертной ошибкой понимается суждение или дей-
ствие эксперта, не соответствующее объективной 
действительности и препятствующее достижению 
целей исследования. Е.Р. Россинская выделяет три 
основных класса таких ошибок: процессуальные, 
гносеологические и деятельностные (операцио-
нальные) [10]. 

1. Процессуальные ошибки связаны с наруше-
нием экспертом установленных процессуальных 
норм и процедур проведения экспертизы. Напри-
мер, это может быть выход за пределы поставлен-
ных судом вопросов или несоблюдение процессу-
ального порядка оформления заключения. 

2. Гносеологические ошибки обусловлены слож-
ностью познавательного процесса. Они возникают 
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при неверном понимании сущности и свойств иссле-
дуемых объектов, неправильной интерпретации ре-
зультатов исследования либо логических наруше-
ниях в рассуждениях эксперта. К распространённым 
гносеологическим ошибкам относят логические 
ошибки (нарушение законов логики) и фактические 
ошибки (недостаточное знание предмета, искаже-
ние фактов, подмена понятий). Например, логиче-
ская ошибка может проявиться в ошибочной при-
чинно-следственной связи, а фактическая – в ис-
пользовании неверных исходных данных. 

3. Операциональные ошибки связаны непосред-
ственно с деятельностью эксперта при проведении 
исследования. Сюда входят нарушения методики 
(неправильная последовательность действий, при-
менение неадаптированных методов, использова-
ние неисправного оборудования и т.п.). Отдельно 
выделяются субъективные ошибки эксперта, при-
чины которых кроются в личных качествах: недоста-
точная компетентность, невнимательность, пред-
взятость или усталость специалиста. 

Следует подчеркнуть, что экспертные ошибки 
чаще всего являются результатом добросовестного 
заблуждения, а не умысла. Тем не менее, их нали-
чие негативно сказывается на качестве заключения 
и может привести к тому, что выводы эксперта будут 
поставлены под сомнение судом или сторонами. 
Практика показывает, что наиболее частые недо-
статки заключений связаны с неполнотой исследо-
вания, нелогичностью выводов, нарушением 
формы заключения и процессуальных требований. 
Так, в качестве типичной ошибки оформления отме-
чается неверное указание времени и места прове-
дения экспертизы: некоторые эксперты указывают 
лишь дату выездного осмотра объекта, что вводит в 
заблуждение суд относительно сроков основного 
исследования. Подобная неточность может вызвать 
вопросы о том, как было подготовлено объёмное за-
ключение в столь сжатые сроки, или почему от-
правка заключения затянулась на месяцы после 
осмотра [3]. Другой распространённый недостаток – 
использование неопределённых формулировок или 
«размытых» выводов, затрудняющих их понимание 
представителями сторон. 

Так, анализ ошибок показывает, что причины их 
возникновения носят как объективный характер 
(сложность задач, несовершенство методов, недо-
статок данных), так и субъективный (пробелы в ком-
петенции, логические ошибки, небрежность). Это 
свидетельствует о необходимости многоуровневого 
внутреннего контроля, учитывающего разные ас-
пекты подготовки заключения. 

В современных экспертных организациях судеб-
ного аудита внедряются комплексные системы 
обеспечения качества, охватывающие весь цикл 
подготовки заключения – от принятия материалов 
до внутреннего рецензирования готового отчёта 
[14]. Основная задача внутреннего контроля – мини-
мизировать риск ошибок на каждом этапе производ-
ства экспертизы. Ниже рассмотрены основные ин-
струменты такого контроля, используемые на прак-
тике. 

1. Кадровая политика и компетентность экспер-
тов.  

Высокий профессионализм и специализация 
кадров – базовый элемент качества заключений. 
Внутренний контроль начинается с подбора и подго-
товки экспертов, обладающих необходимыми зна-
ниями и опытом по соответствующей специально-
сти. Согласно требованиям законодательства, экс-
перт должен проводить исследования всесторонне 
и в полном объёме, строго в рамках своей специа-
лизации [12]. Внутренние стандарты организаций 
предусматривают проверку квалификации и опыта 
назначаемого эксперта под конкретное дело, недо-
пущение перегрузки или назначения специалиста 
вне области его компетенции. Кроме того, поддер-
жание компетентности достигается через систему 
непрерывного обучения: регулярные тренинги, об-
мен опытом, разбор допущенных ошибок. Такой ин-
новационный подход к управлению персоналом 
включает наставничество, аттестации, ротацию экс-
пертов на разные типы дел для расширения опыта 
[8]. Повышение квалификации и строгий отбор экс-
пертов служат проактивным механизмом предупре-
ждения ошибок, связанных с незнанием либо невер-
ной оценкой фактов. 

2. Стандартизация процессов и методическое 
обеспечение.  

Комплексные внутренние регламенты опреде-
ляют единые требования к проведению экспертизы 
и оформлению заключения. Разрабатываются по-
дробные методики, чек-листы и шаблоны докумен-
тов, которым должны следовать эксперты. Стандар-
тизированы действия на каждом этапе: прием мате-
риалов, постановка вопросов, проведение исследо-
ваний, оформление выводов [11]. Такой бизнес-про-
цессный подход обеспечивает воспроизводимость и 
полноту экспертиз. Например, автономная неком-
мерческая организация судебных экспертиз с 12-
летним опытом работы указывает, что все показа-
тели качества «встроены и регламентированы» в ее 
бизнес-процессы, а стандартизация производства 
экспертиз – единственно возможное решение для 
достижения объективности заключений [12].  

Конечно, единые стандарты несколько обезличи-
вают стиль экспертов, зато позволяют исключить 
случайные пропуски и несоответствия. Внутренние 
инструкции охватывают и процесс взаимодействия 
с судом: например, обязательное согласование с су-
дьёй формулировки вопросов эксперту, чтобы избе-
жать двусмысленности в последующем заключении. 
Если поступившие материалы или вопросы не-
полны, то до начала исследования вырабатываются 
рекомендации по запросу дополнительных данных 
– такая предварительная проверка позволяет 
предотвратить появление вероятностных (предпо-
ложительных) выводов из-за нехватки информации. 
Стандарты также требуют тщательного документи-
рования каждого шага экспертизы в заключении в 
соответствии с законом (ст.25 ФЗ «О государствен-
ной судебно-экспертной деятельности») [3], что ми-
нимизирует процессуальные ошибки оформления. 

3. Двухуровневый контроль исполнения экспер-
тизы.  
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Многие организации внедряют механизм «четы-
рёх глаз», предполагающий обязательное внутрен-
нее рецензирование каждого заключения до его от-
правки в суд. В процесс контроля качества обычно 
включены:  

a) руководитель направления или опытный экс-
перт, курирующий данное исследование, – он отсле-
живает соответствие хода и результатов экспер-
тизы поставленным задачам;  

b) внутренний рецензент (рецензионная комис-
сия), не участвовавший напрямую в исследовании – 
проверяет готовое заключение на предмет логиче-
ской стройности, обоснованности и ясности для не-
специалиста.  

В ходе внутреннего рецензирования устраня-
ются любые неточности, противоречия между ча-
стью исследования и выводами, проверяется кор-
ректность применения методик. Например, практика 
показывает, что совещания и внутренние консульта-
ции экспертов проводятся постоянно – не только 
при возникновении проблемы, но и в штатном ре-
жиме для генерации идей и поиска оптимальных ре-
шений [1]. Коллегиальное обсуждение сложных или 
нестандартных вопросов повышает обоснованность 
выводов. Одно из обязательных направлений внут-
реннего рецензирования – редакторская правка и 
проверка понятности текста заключения [5]. По-
скольку эксперты зачастую являются техническими 
специалистами, а не профессиональными литера-
торами, их отчёты могут грешить тяжёлым слогом 
или опечатками. Редакторская правка устраняет по-
добные ошибки, не влияющие напрямую на суть вы-
водов, но важные для восприятия. Затем проверя-
ется логика и доступность изложения для неспециа-
листа – это финальный тест, призванный убедиться, 
что заключение однозначно и понятно судье и сто-
ронам [4]. Такая многоступенчатая внутренняя экс-
пертиза гарантирует, что в финальном документе 
практически не остаётся пропущенных ошибок. 

4. Контроль объективности и беспристрастно-
сти.  

Качество заключения определяется не только от-
сутствием технических ошибок, но и соблюдением 
принципов независимости и объективности экспер-
том. Внутренний контроль включает механизмы 
обеспечения этических стандартов: отсутствия кон-
фликта интересов, давления на эксперта, искаже-
ния фактов. В организациях назначаются ответ-
ственные за соблюдение этики – уполномоченные, 
к которым эксперт может обратиться при попытках 
влияния. Дополнительно практикуется анонимизи-
рованное рецензирование в сложных случаях – ко-
гда рецензент оценивает работу, не зная автора, 
что исключает предвзятость. Руководящие доку-
менты подчеркивают, что эксперт обязан быть бес-
пристрастным, опираться только на свои специаль-
ные знания и закон, и его заключение должно соот-
ветствовать действующему законодательству [6]. 
Поэтому каждый внутренний рецензент проверяет, 
что выводы эксперта основаны на фактах и полу-
чены научно обоснованным путём, а не отражают 
чьё-либо субъективное мнение. Объективность кон-
тролируется также через анализ взаимодействия 

эксперта с участниками процесса. Как отмечают 
специалисты, качество экспертизы с точки зрения 
суда во многом определяется тем, чтобы заключе-
ние не стало причиной отмены судебного решения 
[7]. А для сторон важна понятность и проверяемость 
экспертного мнения. Внутренний контроль взаимо-
отношений (например, запись и мониторинг служеб-
ных разговоров со сторонами) позволяет предот-
вращать конфликтные ситуации и сохранять 
нейтралитет эксперта. Такой клиентоориентирован-
ный подход в судейской экспертизе, где «клиен-
тами» выступают суд и стороны, направлен на удо-
влетворение их законных ожиданий: суд ожидает 
соблюдения сроков и отсутствия оснований для от-
мены решения, стороны – ясности, обоснованности 
и беспристрастности выводов [9]. 

5. Анализ и улучшение методов работы.  
После завершения экспертиз и вынесения су-

дами решений на основе заключений проводится 
обратная связь: анализируются случаи, когда за-
ключение не было принято судом или подверглось 
критике. Разбираются причины: была ли допущена 
методическая ошибка, неясность формулировок 
или выявились новые обстоятельства [13]. На ос-
нове этого внутренние стандарты обновляются, а 
эксперты получают разъяснения, как избежать по-
добных ошибок в будущем. Постоянное совершен-
ствование методик – неотъемлемый элемент си-
стемы качества. Если выявляется пробел в научно-
методической базе (например, отсутствие утвер-
ждённой методики для нового вида исследования), 
организация может инициировать разработку такой 
методики либо привлекать сторонних специалистов. 
Внутренний контроль фиксирует все выявленные 
кейс-стади ошибок и успехов, формируя базу зна-
ний для обучения персонала [15]. 

Применение описанных инструментов в совокуп-
ности образует многоуровневую систему внутрен-
него контроля качества судебно-аудиторских заклю-
чений. Она охватывает качество ресурсов (компе-
тентность экспертов, методическое обеспечение), 
качество процесса (стандартизация и контроль на 
этапах) и качество результата (рецензирование и 
соответствие критериям). Такой комплексный под-
ход позволяет существенно снизить вероятность 
ошибок. Стоит отметить, что качество судебной экс-
пертизы, будучи сложно определимым, можно изме-
рять косвенно – например, долей экспертиз, не под-
вергнутых сомнению судом, отсутствием дополни-
тельных и повторных экспертиз по тем же вопросам, 
отсутствием замечаний в рецензиях. Внедрение си-
стемы внутренних метрик и аудита качества самих 
экспертных процедур сейчас практикуется наиболее 
продвинутыми организациями (в некоторых имеется 
даже специальная служба качества экспертиз). 

 
Обсуждение 
Результаты исследования демонстрируют, что 

минимизация ошибок в судебно-аудиторских заклю-
чениях требует целостной системы мер, а не еди-
ничных инициатив. Выявленные типичные ошибки – 
от процедурных нарушений до логических просчё-
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тов – показывают уязвимые места процесса подго-
товки заключения, на которые и должны быть наце-
лены инструменты контроля. Предложенные меха-
низмы внутреннего контроля качества коррелируют 
с лучшими практиками, наблюдаемыми в россий-
ских экспертных организациях. Так, обязательное 
внутреннее рецензирование заключений сходно с 
системой контроля качества аудита в бухгалтерской 
сфере (где действует принцип обзора задания кол-
легой перед выпуском отчёта), однако в судебном 
аудите оно приобретает ещё большее значение из-
за специфики последствий ошибок. 

Важно подчеркнуть отличие судебного аудита от 
бухгалтерского: если в финансовом аудите основ-
ной упор делается на соответствие отчетности стан-
дартам и снижению аудиторского риска, то в судеб-
ном аудите на первый план выходит доказатель-
ственное значение и объективность экспертного вы-
вода. Ошибочное судебно-аудиторское заключение 
может привести к судебной ошибке. Поэтому внут-
ренний контроль качества здесь тесно связан с 
принципами справедливости и законности. Инстру-
менты должны обеспечивать не только техническую 
безошибочность, но и соответствие выводов мате-
риальному праву и процессуальным нормам. Прак-
тика внутреннего обсуждения сложных случаев кол-
легиально (совет экспертов) служит гарантом того, 
что выводы экспертизы выдержат критику с разных 
сторон. 

Из результатов видно, что некоторые ошибки 
возникают вне контроля самого эксперта – напри-
мер, отсутствие разработанной методики или не-
полнота исходных данных. В таких случаях ответ-
ственность за качество переходит на руководство 
организации, которое должно предусматривать при-
влечение внешних специалистов или ходатайство в 
суд о дополнительных материалах. Комплексная си-
стема контроля предусматривает эти шаги, тем са-
мым заполняя методические пробелы. Кроме того, 
субъективный фактор (человеческий) никогда не 
может быть полностью устранён; однако постоян-
ное обучение, обмен опытом и внутренние проверки 
существенно снижают его влияние. Создание атмо-
сферы, в которой эксперт не боится сообщить о за-
труднениях или обсудить сомнения с коллегами, – 
важная управленческая задача. Инновационные ме-
тоды управления персоналом, например, формиро-
вание культуры качества, поощрение наставниче-
ства и командной работы, прямо способствуют 
уменьшению числа ошибок, вызванных человече-
ским фактором. 

Интересно сравнить описанные подходы с прак-
тикой судебно-экспертных учреждений государ-
ственного сектора. В государственных лаборато-
риях судебных экспертиз традиционно действует 
многоуровневая система контроля: заведующий от-
делом проверяет работу эксперта, затем заключе-
ние проходит контроль качества и правовой кон-
троль. Такой подход близок к предложенной мо-
дели. Однако в коммерческих экспертных организа-
циях, конкурирующих на рынке, мотивация к без-
ошибочности и высокой репутации еще выше, что 

стимулирует внедрение инноваций в систему каче-
ства. Наше исследование основывалось на откры-
тых данных и публикациях последних лет, преиму-
щественно из российских источников, что обеспечи-
вает актуальность выводов. Использованы матери-
алы как научных статей, так и практических обзоров 
опытных экспертов, что позволило соединить тео-
рию с практическими наработками. 

Конечно, внедрение комплексной системы внут-
реннего контроля сопряжено с определёнными 
сложностями. Во-первых, требуется затрата ресур-
сов: время экспертов на взаимные проверки, обуче-
ние сотрудников, разработка внутренних стандар-
тов. Для небольших организаций это может стать 
существенной нагрузкой. Во-вторых, стандартиза-
ция и многоступенчатый контроль могут замедлить 
процесс подготовки заключения. Здесь важно найти 
баланс между оперативностью и тщательностью. 
Решением может быть риск-ориентированный под-
ход: степень контроля усиливается пропорцио-
нально сложности и значимости дела. Кроме того, 
цифровизация внутренних процедур (например, ис-
пользование программ для проверки логики и 
оформления текста, систем управления качеством) 
способна ускорить и удешевить контроль без потери 
эффективности. 

Ещё один момент – прозрачность и доверие к 
экспертизе. Внешние заинтересованные лица 
(судьи, адвокаты) не участвуют во внутреннем кон-
троле, но результаты этого контроля отражаются в 
качестве заключения. Поэтому экспертным органи-
зациям полезно открыто декларировать наличие у 
них системы обеспечения качества. Это формирует 
доверие к их работе на рынке. Например, указание 
в отчёте о том, что заключение прошло внутреннюю 
рецензию, может повысить его убедительность для 
суда. В перспективе возможно внедрение сертифи-
кации качества судебно-экспертной деятельности 
(аналогично ISO 9001 или аккредитации по стандар-
там типа ГОСТ ИСО/МЭК 17025 для лабораторий), 
что будет свидетельствовать о надежности внутрен-
них процессов. 

В целом, предложенные инструменты внутрен-
него контроля качества взаимодополняют друг 
друга. Только их системное применение позволяет 
достичь главной цели – практически исключить воз-
никновение ошибок, способных повлиять на выводы 
судебно-аудиторского заключения. 

 
Заключение 
Комплексный подход к внутреннему контролю ка-

чества является необходимым условием подготовки 
надежных судебно-аудиторских заключений. В ходе 
исследования установлено, что ошибки экспертов 
имеют разную природу – методическую, логиче-
скую, процедурную и человеческую. Соответ-
ственно, система контроля должна быть многогран-
ной: от обеспечения высокой компетентности экс-
пертов до многоступенчатого рецензирования и 
строгого соблюдения стандартов оформления. Клю-
чевыми элементами такой системы предложены: 
постоянное повышение квалификации и подбор кад-
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ров, стандартизация и регламентация процесса экс-
пертизы, внутреннее рецензирование и консульта-
ции, контроль независимости и объективности, а 
также механизм обратной связи для улучшения 
практики. Реализация этих мер в совокупности при-
водит к снижению числа типичных ошибок практиче-
ски до нуля. 

Практическая значимость выводов состоит в том, 
что они могут быть использованы экспертными ор-
ганизациями при разработке или модернизации соб-
ственной службы качества. Внедрение описанных 
инструментов повышает достоверность и убеди-
тельность заключений судебного аудита, что напря-
мую влияет на их ценность как доказательства и на 
устойчивость судебных решений. Безошибочное, 
обоснованное и понятное заключение эксперта сни-
жает риск назначения повторных экспертиз, уско-
ряет судебный процесс и укрепляет авторитет су-
дебно-экспертной деятельности. Более того, высо-
кая планка внутреннего качества способствует фор-
мированию конкурентного преимущества эксперт-
ной организации на рынке (о чем более подробно 
говорится во второй части исследования). Таким об-
разом, инвестиции в систему внутреннего контроля 
качества абсолютно оправданы: они окупаются че-
рез повышение доверия судов и клиентов, сокраще-
ние издержек на исправление ошибок и, в конечном 
счёте, через обеспечение торжества закона благо-
даря точным и объективным экспертизам. 

 
Литература 
1. Актуальные проблемы стандартизации учета, 

анализа и аудита: ученые записки – 2020 : моногра-
фия / кол. авторов ; под ред. Е. Б. Герасимовой. – 
Москва : РУСАЙНС, 2020. – 516 с. 

2. Бегляров М. А. Источники конкурентного пре-
имущества для организаций в сфере судебного 
аудита // Гуманитарные, социально-экономические 
и общественные науки. – 2024. – № 2. – С. 52–56. 

3. Заключение эксперта: требования к оформле-
нию и типичные ошибки // Судебная экспертиза. – 
2024. 

4. Иванов О. Б., Егорова Е. А. Построение мето-
дики непрерывного форензик внутреннего аудита 
коммерческой организации в целях предотвраще-
ния мошенничества // Креативная экономика. – 
2024. – Т. 18, № 7. – С. 1643–1666. – DOI 
10.18334/ce.18.7.121393. 

5. Иванов О. Б., Егорова Е. А. Состояние и 
направления развития систем внутреннего аудита, 
внутреннего контроля и управления рисками в ком-
паниях с государственным участием // ЭТАП. – 2015. 
– № 6. – С. 112–119. 

6. Иванова О. Б., Егорова Е. А. Цифровизация 
системы внутреннего контроля // Креативная эконо-
мика. – 2022. – Т. 16, № 9. – С. 3529–3542. – DOI 
10.18334/ce.16.9.116283. 

7. Конев А. Н. Определение основных принци-
пов построения эффективной виртуальной команды 
проекта // Бизнес-образование в экономике знаний. 
– 2020. – № 3 (17). – С. 41–45. 

8. Методы управления персоналом // Jobers.ru. – 
2024. – С. 1–3. 

9. Растегаева Ф. С., Халитова А. З. Построение 
методики непрерывного форензик внутреннего 
аудита коммерческой организации в целях предот-
вращения мошенничества // Креативная экономика. 
– 2024. – Т. 18, № 7. – С. 1643–1666. – DOI 
10.18334/ce.18.7.121393. 

10. Россинская Е. Р. Ошибки судебной экспер-
тизы: классификация, выявление, предупреждение 
// Союз криминалистов и криминологов. – 2014. – № 
2. – С. 132–143. 

11. Сафонова М. Ф., Пугачева О. В. Организация 
внутреннего контроля качества аудита: проблемы и 
решения // ЕГИ. – 2018. – № 4 (22). – С. 97–102. 

12. Требования, предъявляемые к судебным экс-
пертам // Экспертный центр «Индекс». – 2024. 

13. Фомина Д. С. Развитие инструментов оценки 
и контроля качества аудиторской деятельности // 
Учет. Анализ. Аудит. – 2019. – № 5. – С. 74–80. 

14. Шафранский В. Г. Внутренний аудит и консал-
тинг: о некоторых этических аспектах профессии 
внутреннего аудитора // Аудиторские ведомости. – 
2024. – № 1. – С. 25–29. 

15. Юдинцева Л. А. Циклический подход к аудиту: 
сущность, значение, проблемы / Л. А. Юдинцева ; 
Вятская ГСХА. – Киров : Общество с ограниченной 
ответственностью «Издательство «Аверс», 2020. – 
94 с.  

 
Development of comprehensive internal quality control tools focused on 

minimizing errors in the preparation of forensic audit reports 
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The article is devoted to the development of internal quality control tools aimed 

at minimizing errors in the preparation of forensic audit reports. The 
relevance is due to the importance of forensic audit for justice and the 
consequences that expert errors have for court decisions and the rights of 
the parties. The novelty of the study lies in the systematic approach to 
quality control, including personnel policy, standardization of procedures 
and two-level review of reports. The work describes typical procedural, 
epistemological and operational errors of experts, and studies existing 
internal control practices in forensic organizations. Particular attention is 
paid to the development of recommendations for minimizing errors by 
improving the competence of personnel, standardizing examinations and 
introducing an internal review system. The work aims to propose effective 
mechanisms for quality control of conclusions. To achieve this goal, 
comparative analysis, systematization and generalization of practical 
experience of Russian organizations are used. The conclusion describes 
the practical significance of the proposed recommendations. The article will 
be useful for expert auditors and heads of forensic organizations.  

Keywords: forensic audit, internal control, quality of expertise, expert errors, 
forensic audit conclusions, standardization of processes, review, personnel 
policy, expert objectivity, risk management. 
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Мотивация человеческих ресурсов в военно-промышленном 
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В статье рассматриваются актуальные вопросы мотивации пер-
сонала на предприятиях военно-промышленного и оборонного 
комплексов в современных условиях геополитической неста-
бильности. Анализируется специфика труда, характеризующаяся 
высокой ответственностью, требующая специальных знаний и 
навыков, подверженная влиянию государственных интересов и 
оборонной политики. Особое внимание уделяется изучению клю-
чевых факторов, влияющих на мотивацию работников, включая 
материальное стимулирование (заработная плата, премии, соци-
альный пакет), нематериальную мотивацию (возможности про-
фессионального роста, признание достижений, участие в значи-
мых проектах), социально-психологический климат в коллективе 
и влияние управленческого стиля руководства. Проводится ана-
лиз существующих систем мотивации, применяемых на предпри-
ятиях ВПК, выявляются их сильные и слабые стороны, предлага-
ются рекомендации по совершенствованию мотивационных ме-
ханизмов с учетом специфики отрасли и потребностей персо-
нала. Подчеркивается важность разработки комплексной си-
стемы мотивации, интегрирующей материальные и нематери-
альные стимулы, направленной на повышение производительно-
сти труда, привлечение и удержание высококвалифицированных 
специалистов, на укрепление кадрового потенциала военно-про-
мышленного комплекса.  
Ключевые слова: мотивация, человеческие ресурсы, военно-
промышленный комплекс, производительность труда, нематери-
альная мотивация, цифровизация, социальный пакет. 
 
 

Введение 
Военно-промышленный комплекс (ВПК) – поня-

тие, которое выходит за рамки простого оборонно-
промышленного комплекса (далее по тексту - ОПК). 
ВПК включает в себя профессиональную военную 
сферу, партийно-политическое руководство и дру-
гие ключевые элементы. Разграничение терминов 
необходимо для точности анализа: когда исследу-
ются промышленно-экономические, военные и госу-
дарственно-политические аспекты, целесообразно 
использовать термин «военно-промышленный ком-
плекс». Если же акцент делается на производствен-
ных, социальных и иных аспектах, исключая воен-
ную составляющую, более уместен термин «ОПК».  

Несмотря на взаимосвязь, управление в ОПК и 
ВПК имеет принципиальные отличия. Специфика 
ОПК – широкий спектр предприятий, выпускающих 
как военную технику, так и гражданскую продукцию. 
Управление здесь требует диверсификации, ба-
ланса между военными и гражданскими заказами, а 
также учета конкуренции на внутреннем и внешнем 
рынках. В отличие от него, ВПК сфокусирован ис-
ключительно на производстве военной продукции 
по государственному оборонному заказу, что обу-
славливает централизованное управление, строгий 
контроль качества и секретности, приоритет выпол-
нения государственных контрактов, отраслевой со-
став военно-промышленного комплекса представ-
лен на рисунке 1  

 

 
Рисунок 1 – Отрасли военно-промышленного комплекса 

 
Переходя к вопросу мотивации персонала в ОПК 

и ВПК, следует подчеркнуть ее исключительную 
значимость. Мотивация сотрудников – это не просто 
инструмент повышения производительности, это 
фундамент, на котором строится способность пред-
приятий адаптироваться к сложным вызовам, внед-
рять инновации и достигать стратегических целей. В 
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контексте ОПК и ВПК, где ошибки могут иметь ката-
строфические последствия, а требования к качеству 
и надежности чрезвычайно высоки, мотивирован-
ный персонал становится решающим конкурентным 
преимуществом. 

Особое значение мотивация приобрела на пред-
приятиях ОПК и ВПК, главное отличие которых за-
ключается в высокой степени секретности, строгой 
регламентации деятельности и, как следствие, по-
вышенных требованиях к надежности и лояльности 
персонала. В этих условиях, где цена ошибки чрез-
вычайно высока, а утечка информации может при-
вести к катастрофическим последствиям, эффек-
тивная система мотивации становится критически 
важным инструментом для обеспечения стабильно-
сти и результативности работы. Именно поэтому 
мотивация человеческих ресурсов в ВПК является 
объектом изучения для специалистов из различных 
областей науки, включая экономику, социологию, 
психологию и управление персоналом.  

Разнообразие подходов к определению мотива-
ции отражает сложность и многогранность этой де-
ятельности, ее прямую зависимость от политиче-
ских, социально-экономических и культурных фак-
торов. Большинство исследователей сходятся во 
мнении, что мотивация включает в себя внутренние 
побуждения, потребности и цели, определяющие 
поведение человека и его стремление к достижению 
определенных результатов. Значительный объем 
исследований в области мотивации, позволяет от-
метить, что теория и методология мотивации чело-
веческих ресурсов на предприятиях ОПК и ВПК 
остаются недостаточно разработанными.  

В условиях специальной военной операции, по-
всеместном использовании цифровизации, гло-
бальной конкуренции и геополитической нестабиль-
ности потребность в дальнейшем развитии теории 
мотивации является особенно актуальной. Специ-
фика отрасли, характеризующаяся не только высо-
ким уровнем ответственности, инновационности и 
требовательности к квалификации персонала, но и 
требует особого подхода. Отсутствует единое пони-
мание факторов, определяющих мотивацию работ-
ников ОПК и ВПК, эффективных инструментов и ме-
тодов её повышения. Это подчеркивает динамич-
ность концепции мотивации персонала на ОПК и 
ВПК и её подверженность изменениям под воздей-
ствием различных факторов. Следствием отсут-
ствия четких теоретических и методических ориен-
тиров являются проблемы, возникающие при разра-
ботке и реализации эффективных систем мотива-
ции на предприятиях ОПК и ВПК. Все это негативно 
сказывается на производительности труда и как 
следствие обороноспособности и конкурентоспо-
собности отечественной оборонной продукции. В 
связи с этим, настоящее исследование направлено 
на проведение обзора мировой научной литературы 
по проблематике развития теории мотивации чело-
веческих ресурсов предприятий ОПК и ВПК. В ходе 
обзора будут обозначены общие тенденции и явле-
ния развития теории мотивации в контексте повы-
шения эффективности деятельности предприятий 
ОПК и ВПК. Обозначенная цель предопределяет 

две базовые задачи, вытекающие из её формули-
ровки: проследить эволюцию развития теории моти-
вации в контексте управления человеческими ре-
сурсами в ОПК и ВПК, идентифицировать этапы 
развития теории мотивации в этих отраслях; опре-
делить базовые тенденции и явления в теории мо-
тивации, оказывающие влияние на эффективность 
деятельности предприятий ОПК и ВПК. 

Методологическую и методическую основу ис-
следования составляют методы систематизации и 
контент-анализа в сочетании с эволюционным и си-
стемным подходами. В частности, применялись ме-
тоды исторического анализа для изучения генезиса 
исследуемых явлений и процессов, методы сравни-
тельного анализа для выявления общих и специфи-
ческих черт в различных контекстах, методы стати-
стического анализа для обработки эмпирических 
данных и выявления закономерностей. Использова-
лись методы моделирования для построения теоре-
тических конструкций и прогнозирования развития 
ситуаций, методы экспертных оценок для получения 
квалифицированных суждений по спорным вопро-
сам, и методы case-study для углубленного изуче-
ния отдельных примеров. Комбинация этих методов 
обеспечила комплексный и всесторонний анализ ис-
следуемой проблематики. 

Такой подход обеспечил проведение научного 
исследования в логике исследования развития тео-
рии мотивации в управлении человеческими ресур-
сами ОПК и ВПК и обособления основных этапов ее 
развития, идентификации современных тенденций 
и явлений развития теории мотивации. 

Анализ мирового научного знания позволяет вы-
делить ключевые этапы развития теорий мотивации 
в рассматриваемой области. Начиная с 2010-х го-
дов, усилилось внимание к поведенческим аспектам 
мотивации, эволюция теорий мотивации в военной 
сфере, отражающая трансформации в социально-
экономической и технологической среде. 

Изначально, в период становления военных ком-
плексов за рубежом (1950-1970-е годы), доминиро-
вали классические теории А. Маслоу, Ф. Герцберга 
и Д. МакГрегора, акцент делался на материальное 
стимулирование и иерархическую систему управле-
ния. Однако, с началом цифровизации, глобальной 
конкуренции и геополитической нестабильности в 
2011 году, системы мотивации потребовали адапта-
ции, сместив фокус на нематериальные стимулы.  

Развитие поведенческих теорий в 1980-1990-е 
годы подчеркнуло важность удовлетворенности ра-
ботой и вовлеченности персонала. Формирование 
корпоративной культуры и командной работы вы-
шло на первый план. Гибкие формы занятости, ди-
станционная работа и цифровые технологии стали 
в начале двухтысячных годов инструментами моти-
вации, параллельно возникли вопросы кибербез-
опасности и защиты интеллектуальной собственно-
сти.  

ОПК и ВПК в России обладают уникальными ха-
рактеристиками, формирующими специфическую 
среду для мотивации персонала. С одной стороны, 
отрасль предъявляет высокие требования к квали-
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фикации сотрудников, нуждаясь в экспертах в раз-
личных областях. Продукция отличается сложно-
стью и наукоемкостью, что требует от работников 
высокой точности и ответственности. Безопасность 
и конфиденциальность накладывают ограничения 
на условия работы. Геополитические факторы и гос-
ударственное регулирование определяют спрос на 
продукцию ОПК и ВПК и, соответственно, условия 
труда. С другой стороны, специфика ОПК и ВПК от-
крывает возможности для эффективного управле-
ния мотивацией.  

Управление мотивацией в ОПК и ВПК требует 
комплексного подхода, учитывающего как вызовы, 
так и возможности. Высокие требования к квалифи-
кации персонала диктуют необходимость инвести-
ций в обучение и развитие, что, в свою очередь, сти-
мулирует профессиональный рост и повышает мо-
тивацию. Сложность военной продукции предпола-
гает вовлечение сотрудников в инновационную дея-
тельность, стимулирование творчества и инициа-
тивы, что также является мощным мотиватором. 
Строгие правила безопасности и конфиденциально-
сти требуют создания комфортных и безопасных 
условий труда, обеспечивающих психологическую 
устойчивость персонала и атмосферу доверия. 
Наконец, геополитическая неопределенность тре-
бует от руководства обеспечения стабильности и 
предсказуемости, информирования сотрудников о 
перспективах развития отрасли и предприятия. 

Эмпирические исследования мотивации персо-
нала на предприятиях ОПК и ВПК выявляют слож-
ную структуру, в которой учитываются материаль-
ные стимулы и важность осознания гражданского 
долга. Важность личного вклада в укрепление обо-
роноспособности страны, особенно в контексте те-
кущих геополитических вызовов и поддержки специ-
альной военной операции для большинства сотруд-
ников становится основой мотивации. Этот патрио-
тический подъем, стремление к защите националь-
ных интересов, наряду с возможностью профессио-
нального роста, достойной оплатой труда, интерес-
ными и сложными задачами и признанием заслуг 
формируют основу мотивации сотрудников ОПК и 
ВПК.  

Однако, удовлетворенность этими факторами 
дифференцируется в зависимости от возраста, 
стажа и должности, что подчеркивает необходи-
мость гибкого подхода к мотивации персонала. Так, 
молодые специалисты приоритетно оценивают воз-
можности обучения и развития, в то время как опыт-
ные сотрудники стремятся к стабильности и призна-
нию.  

Неудовлетворенность оплатой труда и отсут-
ствие перспектив карьерного роста остаются ключе-
выми причинами ухода сотрудников. Данные Феде-
ральной службы государственной статистики за 
2023 год отражают эту тенденцию, фиксируя сред-
нюю текучесть кадров на уровне 8,5%, с пиком от-
тока среди инженерно-технических работников до 
35 лет (12,3%). Опросы независимых исследова-
тельских центров подтверждают, что низкая зара-
ботная плата (67%) и отсутствие возможностей для 

профессионального развития (43%) являются ос-
новными факторами, побуждающими сотрудников к 
увольнению, что указывает на критическую потреб-
ность в совершенствовании системы оплаты труда 
и создании прозрачных механизмов карьерного про-
движения.  

В мотивации сотрудников, занятых в ОПК и ВПК, 
ключевое место занимает осознание стратегиче-
ской важности их труда для национальной безопас-
ности страны. Эта убежденность служит мощным 
объединяющим фактором, сплачивающим работни-
ков, поскольку работа связана с высокой ответ-
ственностью и секретностью. Не менее важны явля-
ется признание заслуг, перспективы развития, инте-
ресные задачи и благоприятный климат. Здесь по-
требность в осознании значимости труда для 
страны выходит на первый план.  

Культивирование гордости за принадлежность к 
отрасли, патриотическое воспитание – вот важные 
элементы создания особого рабочего духа. Приме-
ром эффективной нематериальной мотивации мо-
гут служить экскурсии на предприятия (в рамках до-
пустимого), демонстрация достижений, встречи с 
ветеранами и конструкторами. Подчеркивание 
вклада каждого сотрудника в общий результат, рас-
сказы об истории и достижениях предприятий фор-
мируют чувство причастности к великому делу. Это 
укрепляет командный дух, мотивирует к достиже-
нию новых высот и воспитывает осознание ответ-
ственности перед будущими поколениями.  

Опираясь на опыт передовых предприятий ВПК и 
результаты анализа профильной литературы, был 
выявлен спектр перспективных подходов к повыше-
нию мотивации человеческих ресурсов, представ-
ленных на рисунке 3. 

 

 
Рисунок 3 – Основные подходы к повышению мотивации чело-
веческих ресурсов (составлено авторами) 

 
В совокупности, предложенные меры форми-

руют комплексную систему мотивации, нацеленную 
на оптимизацию эффективности персонала ОПК и 
ВПК. 

С учетом ограничений в доступе к специфиче-
ской информации, анализ статистических данных 
позволяет выявить ключевые тенденции в мотива-
ции персонала в ВПК. Заметен рост использования 
инструментов цифровой мотивации. По результа-
там опросов HR-специалистов и сотрудников, при-
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менение геймификации, онлайн-платформ для обу-
чения и развития, выросло на 25-30% в 2022-2024 
годах, с прогнозом дальнейшего расширения к 2030 
году. Эти изменения отражают растущее понимание 
ценности современных технологий в управлении 
персоналом. Вовлеченность сотрудников ВПК в эти 
процессы демонстрирует скромный, но устойчивый 
рост, что, вероятно, связано с программами улучше-
ния условий труда и развития корпоративной куль-
туры. Возрастает доля сотрудников, удовлетворен-
ных признанием заслуг, возможностями карьерного 
роста, участием в инновационных проектах: с 45% в 
2022 году до 55% в 2024 году, с прогнозом дальней-
шего увеличения до 60-65% в 2025 году. 

Подобная динамика свидетельствует о позитив-
ном влиянии целенаправленных усилий по созда-
нию благоприятной рабочей среды. Ежегодный рост 
инвестиций в обучение и развитие персонала ВПК 
на 15-20% в 2022-2024 годах, с ожидаемым сохра-
нением тенденции и ростом на 10-15% в 2025 году, 
подчеркивает приоритет повышения квалификации 
кадров. Консалтинговые компании отмечают этот 
тренд, связывая его с необходимостью адаптации к 
новым технологиям и требованиям рынка.  

Таким образом, анализ литературы и текущих 
тенденций указывает на эволюцию теории мотива-
ции в ВПК, ее адаптацию к изменяющимся усло-
виям, комплексный подход, сочетающий материаль-
ные и нематериальные стимулы, внедрение иннова-
ционных методов и учет отраслевой специфики, 
критически важен для повышения эффективности 
ВПК.  

Однако, сохраняется потребность в дальнейшем 
исследовании влияния отдельных факторов на мо-
тивацию персонала. Кроме того, наблюдается 
трансформация мотивации персонала в структурах 
ОПК и ВПК за последние годы. Ключевые тенден-
ции: внедрение цифровых инструментов, повыше-
ние вовлеченности, расширение использования не-
материальных стимулов и увеличение инвестиций в 
обучение. Подобные изменения отражают стремле-
ние предприятий адаптироваться к современным 
требованиям и повысить эффективность за счет 
развития человеческого капитала.  

Вместе с тем, необходимо учитывать, что моти-
вация сотрудников ОПК и ВПК может отличаться от 
мотивации в других секторах. Баланс между мате-
риальными и нематериальными стимулами оста-
ется важной задачей для поддержания долгосроч-
ной мотивации. Нельзя игнорировать воздействие 
геополитической обстановки и экономических фак-
торов, которое требует гибкости в управлении чело-
веческими ресурсами. По-прежнему существует 
риск формального внедрения инструментов мотива-
ции без учета специфики отдельных предприятий и 
потребностей сотрудников ОПК и ВПК. 

Движущей силой прогрессивных изменений в си-
стеме мотивации персонала военно-промышлен-
ного комплекса служит осознание важности интегра-
ции принципов устойчивого развития и социальной 
ответственности. Это предполагает не только обес-
печение достойных условий труда, но и создание 

возможностей для профессионального роста и са-
мореализации сотрудников. В эпоху перемен, когда 
ценности и приоритеты смещаются, возрастает зна-
чимость соответствия между работником и работо-
дателем, особенно в рассматриваемой отрасли.  

Около 60% сотрудников военно-промышленного 
комплекса, согласно опросам 2024 года, считают 
приоритетным внимание руководства к вопросам 
экологии и социальной справедливости, что диктует 
необходимость пересмотра стратегий управления 
персоналом и корпоративной социальной ответ-
ственности в военно-промышленного комплексе.  

Репутация в области устойчивого развития ста-
новится ключевым фактором привлечения и удер-
жания квалифицированных кадров, особенно среди 
молодых специалистов, для которых этические 
принципы организации и ее вклад в решение соци-
альных и экологических проблем зачастую важнее 
заработной платы.  

Поддержка образовательных инициатив, про-
грамм переподготовки и адаптации к новым техно-
логиям укрепляет лояльность персонала и снижает 
текучесть кадров. Исследование аналитического 
центра «Оборонные стратегии» за первый квартал 
2024 года выявило прямую связь между внедрением 
ESG и эффективностью работы персонала. военно-
промышленного комплекса, активно реализующие 
принципы устойчивого развития, демонстрируют на 
15% более высокую вовлеченность сотрудников и 
на 8% меньшую текучесть кадров.  

Несмотря на позитивные тенденции, внедрение 
новых систем мотивации несет риски. Злоупотреб-
ления и манипуляции со стороны руководства, та-
кие как предоставление привилегий избранным, 
способны демотивировать коллектив и провоциро-
вать конфликты. Предотвратить подобные ситуации 
возможно путем разработки четких критериев 
оценки и прозрачного распределения вознагражде-
ний. Аудиторские проверки за 2024 год показывают, 
что наличие четких правил снижает риск злоупо-
треблений на 15-20%. Необходимо обеспечить эф-
фективный контроль за их соблюдением, чтобы со-
хранить доверие и справедливость в системе моти-
вации.  

Эффективность мотивации в ОПК и ВПК напря-
мую связана с доверием между работниками и руко-
водством. Даже самые продуманные системы моти-
вации не принесут успеха, если сотрудники не дове-
ряют своим лидерам. Для укрепления доверия 
необходимо обеспечивать открытую коммуникацию, 
прислушиваться к мнению работников и оперативно 
реагировать на их предложения. 

Согласно социологическим исследованиям, су-
ществует прямая зависимость между доверием и 
производительностью труда, что подтверждает 
необходимость уделять особое внимание развитию 
открытых и честных взаимоотношений.  

Меры, направленные на создание благоприят-
ной рабочей атмосферы и условий для развития, 
позволят повысить мотивацию, сотрудники должны 
чувствовать ценность своего вклада в обороноспо-
собность страны, что достигается через корпоратив-
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ные инициативы и признание достижений. Необхо-
димо обмениваться опытом и проводить отрасле-
вые исследования, включая соревновательные эле-
менты и мониторинг геополитической ситуации.  

Учет особенностей предприятий и потребностей 
сотрудников – залог разработки гибких и адаптив-
ных программ. Тенденции мотивации человеческих 
ресурсов в ОПК и ВПК формируют будущее отрасли 
и страны.  

Роль нематериальной мотивации: признание за-
слуг, карьерный рост, вовлечение в инновационные 
проекты, баланс между работой и личной жизнью 
влияет на благополучие сотрудников ОПК и ВПК и 
это должно стать приоритетом для руководства 
предприятий военно-промышленного комплекса: 
улучшение условий труда, психологическая под-
держка, здоровый образ жизни.  

Персонализация мотивации, корпоративная 
культура и развитие лидерских качеств – важные ас-
пекты и искусственный интеллект поможет в управ-
лении мотивацией, анализируя данные и формируя 
персонализированные рекомендации.  

Оптимизация стратегии мотивации персонала в 
ОПК и ВПК достигается за счет постоянного монито-
ринга и оценки эффективности применяемых про-
грамм с использованием ключевых показателей эф-
фективности (KPI) при оценке сотрудников, их заин-
тересованность в достижении целей повышается 
там, где четко определены и измеримы показатели 
эффективности. Участие в процессе принятия ре-
шений стимулирует работников, повышая чувство 
сопричастности и мотивируя на поиск инноваций.  

Для высококвалифицированных специалистов 
ВПК важна возможность профессиональной само-
реализации, инициативность и производительность, 
которые напрямую связаны с востребованностью 
навыков и знаний сотрудников. Взаимосвязь между 
сложностью задач, профессиональным ростом и 
удовлетворенностью работой демонстрирует, что 
участие в перспективных проектах и признание за-
слуг руководством играют ключевую роль.  

Востребованность в профессиональной саморе-
ализации стимулирует высококвалифицированных 
специалистов ОПК и ВПК не менее, чем материаль-
ные факторы. Эффективность предложенных под-
ходов подтверждается статистическими данными. 
Предприятия военно-промышленного комплекса, 
внедрившие систему KPI, продемонстрировали рост 
производительности труда. «Оборонпромстат» со-
общает о росте в 18% в сравнении с предприятиями 
ОПК и ВПК, не использующими подобные инстру-
менты.  

Текучесть кадров среди инженерно-технического 
персонала на предприятиях с развитой системой 
мотивации снизилась на 12% за два года. Опрос 
5000 сотрудников предприятий оборонно- и военно- 
промышленных комплексов показал, что 78% ре-
спондентов считают возможность участвовать в ин-
новационных проектах и получать признание за 
свои достижения более важным фактором мотива-
ции, чем увеличение заработной платы на 5-7%.  

На предприятиях, занимающихся разработкой 
перспективных образцов вооружения, доля сотруд-
ников, отмечающих высокую степень удовлетворен-
ности работой, на 25% выше, чем на предприятиях, 
ориентированных на серийное производство уже су-
ществующих образцов. Таким образом, нематери-
альные факторы играют важную роль в мотивации 
сотрудников ОПК и ВПК, повышая вовлеченность, 
производительность и снижая текучесть кадров.  

 
Выводы 
Управление персоналом в ОПК и ВПК – задача, 

требующая комплексного подхода, учитывающего 
как материальные стимулы, так и факторы немате-
риальной мотивации. Оптимизация систем управле-
ния человеческими ресурсами в этой сфере требует 
глубокого анализа и адаптации к современным вы-
зовам.  

Эволюция мотивационных подходов в ОПК и 
ВПК свидетельствует о смещении акцентов с пре-
имущественного материального стимулирования на 
признание важности нематериальных аспектов. 
Удовлетворенность работой, вовлеченность, воз-
можности профессионального роста и признание 
заслуг становятся определяющими факторами. 
Цифровизация, глобальная конкуренция и геополи-
тическая нестабильность диктуют необходимость 
адаптивных и гибких систем управления. 

Важно учитывать сложность и наукоемкость про-
дукции, строгие требования безопасности и конфи-
денциальности, влияние внешних факторов, чтобы 
сформировать эффективную систему мотивации. 
Эмпирические данные выявляют приоритеты персо-
нала ОПК и ВПК: возможности для профессиональ-
ного роста, достойная оплата труда, интересные и 
значимые задачи, признание вклада в обороноспо-
собность страны. Привлечение и удержание специ-
алистов требуют учета возрастных особенностей: 
молодые специалисты ценят перспективы развития, 
опытные сотрудники – стабильность и надежность. 

Для снижения текучести кадров, особенно среди 
инженеров до 35 лет, необходимо работать не 
только над повышением уровня заработной платы, 
но и созданием перспектив карьерного роста. Важно 
создавать условия, в которых каждый сотрудник ви-
дит возможности для реализации своего потенци-
ала.  

Трансформация мотивации персонала ОПК и 
ВПК невозможна без внедрения цифровых инстру-
ментов, нематериальных стимулов и учета индиви-
дуальных стимулов каждого сотрудника оборонных 
предприятий. 

Повышение мотивации сотрудников ОПК и ВПК 
требует комплексного подхода, основанного на цен-
ностях профессионализма, ответственности, инно-
ваций и командной работы. Внедрение персонали-
зированных систем мотивации, учитывающих инди-
видуальные потребности и предпочтения каждого 
сотрудника, становится важным трендом. Прозрач-
ные критерии оценки и распределения вознагражде-
ний, эффективный контроль для предотвращения 
злоупотреблений, являются необходимыми услови-
ями. Создание справедливой и понятной системы 
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оценки и вознаграждения способствует повышению 
доверия и мотивации персонала. 

Уровень доверия между работниками и руковод-
ством оказывает прямое влияние на эффективность 
системы мотивации. Открытая коммуникация и опе-
ративная реакция на возникающие проблемы – не-
обходимые условия для поддержания высокого 
уровня доверия. Предприятиям необходимо обме-
ниваться опытом и проводить отраслевые исследо-
вания, учитывая специфику каждого предприятия и 
влияние внешних факторов. 

Мониторинг и оценка эффективности мотиваци-
онных программ с использованием KPI, учитываю-
щих как финансовые, так и нефинансовые аспекты, 
важность профессиональной самореализации, яв-
ляются ключевыми элементами оптимизации стра-
тегии мотивации. Необходимо постоянно анализи-
ровать и корректировать систему мотивации, чтобы 
она соответствовала изменяющимся условиям и по-
требностям персонала.  

Проведенное исследование позволило опреде-
лить ключевые факторы мотивации персонала в 
ОПК и ВПК и разработать рекомендации по оптими-
зации соответствующих систем. Внедрение предло-
женных мер способно повысить эффективность 
управления человеческими ресурсами на предпри-
ятиях отрасли, улучшить производительность труда 
и снизить текучесть кадров. 
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The article discusses current issues of personnel motivation at enterprises of 

the military-industrial and defense complexes in modern conditions of 
geopolitical instability. The article analyzes the specifics of work, 
characterized by high responsibility, requiring special knowledge and skills, 
and influenced by state interests and defense policy. Special attention is 
paid to the study of key factors influencing employee motivation, including 
financial incentives (wages, bonuses, social package), non-material 
motivation (opportunities for professional growth, recognition of 
achievements, participation in significant projects), the socio-psychological 
climate in the team and the influence of managerial leadership style. The 
analysis of the existing motivation systems used at the enterprises of the 
military-industrial complex is carried out, their strengths and weaknesses 
are identified, recommendations for improving motivational mechanisms 
are proposed, taking into account the specifics of the industry and the 
needs of personnel.  
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В представленной работе сделан акцент на современные обра-
зовательные технологии, играющие ключевую роль в подготовке 
персонала дежурно-диспетчерских служб (ДДС-01). Применение 
цифровых платформ дистанционного обучения обеспечивает 
эффективное взаимодействие между обучающимся и препода-
вательским составом. Виртуальные тренажеры, моделирующие 
реальные рабочие ситуации диспетчерских служб, способствуют 
развитию практических навыков и оперативного принятия реше-
ний, что соответствует профессиональным требованиям к со-
трудникам системы "112". 
Комбинированный формат обучения, сочетающий теоретиче-
скую подготовку с практическими занятиями, предоставляет до-
ступ к интерактивным образовательным ресурсам и позволяет 
организовывать онлайн-встречи с практикующими специали-
стами экстренных служб. Данный подход направлен на совер-
шенствование ключевых профессиональных компетенций, вклю-
чая коммуникативные способности и навыки командного взаимо-
действия, которые являются обязательными для работы диспет-
черского персонала. 
Мониторинг эффективности образовательного процесса осу-
ществляется через регулярную аттестацию и анализ практиче-
ской деятельности обучающихся. Это позволяет своевременно 
вносить коррективы в учебные программы. Реализация указан-
ных мер с учетом современных образовательных стандартов и 
технологий обеспечивает достижение основной цели в виде по-
вышения профессионального уровня подготовки диспетчеров 
службы "112". 
Ключевые слова: образовательный процесс, профессиональ-
ные компетенции, комбинированный формат обучения, совре-
менные образовательные технологии 
 

Введение 
Обучение операторов ДДС-01 требует комплекс-

ного подхода, сочетающего теоретическую подго-
товку с формированием практических компетенций. 
Ключевое значение имеет включение в учебные 
программы специальных тренингов по отработке 
различных сценариев приема вызовов, в т.ч. в экс-
тремальных ситуациях. Такая методика позволяет 
выработать навыки оперативного реагирования, 
обеспечивающие сохранение профессионального 
поведения в стрессовых условиях. Особое внима-
ние уделяется моделированию нестандартных ситу-
аций, что способствует выработке адаптивных спо-
собностей у будущих диспетчеров. Регулярное об-
новление учебных кейсов позволяет поддерживать 
актуальность подготовки в соответствии с изменяю-
щимися условиями работы экстренных служб. 

1. Основные положения профессиональной 
подготовки персонала системы-112 с примене-
нием дистанционных образовательных техно-
логий в настоящее время [1; 2; 3; 16; 17; 18; 20]. 

1.1. Со-
временная нормативная база профессионального 
обучения персонала ДДС-01 системы "112" регла-
ментируется положениями ФЗ № 273-ФЗ "Об обра-
зовании в Российской Федерации". В ст. 16 данного 
нормативного акта закреплена возможность реали-
зации образовательных программ с применением 
дистанционных технологий, включая специализиро-
ванные образовательные порталы и электронные 
обучающие среды. 

Для обеспечения качественной подготовки опе-
раторов ДДС-01 требуется разработка структуриро-
ванной образовательной программы, учитывающей 
специфику функционирования системы экстренного 
вызова, должностные обязанности диспетчерского 
персонала и необходимость сочетания теоретиче-
ской подготовки с практическим обучением. 

Применение дистанционных образовательных 
технологий обеспечивает: 

 круглосуточный доступ к учебным материа-
лам; 

 возможность обучения без отрыва от профес-
сиональной деятельности; 

 индивидуализацию образовательного про-
цесса; 

 оперативное обновление учебного контента. 
Эффективность подобных образовательных про-

грамм подтверждается исследованиями в области 
профессиональной подготовки специалистов экс-
тренных служб. 
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1.2. Современные подходы к обучению персо-
нала ДДС-01 системы "112" предусматривают обя-
зательное проведение поэтапного контроля знаний 
и навыков. Такой мониторинг позволяет объективно 
оценивать прогресс обучающихся и своевременно 
вносить коррективы в содержание образовательных 
модулей. В соответствии с методическими рекомен-
дациями Минобрнауки России (письмо № 06-381 от 
10.04.2014) оценка результатов обучения должна 
включать комплекс различных методов: тестовые 
задания, контрольные работы и практико-ориенти-
рованные задачи, направленные на проверку как 
теоретических знаний, так и профессиональных 
умений. 

Особое значение в образовательном процессе 
имеет система обратной связи, которая реализу-
ется через регулярные консультации с преподава-
телями, организацию вебинаров и онлайн-семина-
ров, проведение интерактивных дискуссий по клю-
чевым темам программы. 

Такой подход, регламентированный методиче-
скими рекомендациями по применению дистанцион-
ных технологий в дополнительном профессиональ-
ном образовании, способствует более глубокому 
усвоению учебного материала, повышению мотива-
ции и вовлеченности обучающихся, возможности 
оперативного разрешения возникающих вопросов и 
формированию профессионального сообщества 
специалистов. 

Реализация указанных принципов в подготовке 
операторов ДДС-01 обеспечивает достижение тре-
буемого уровня профессиональной компетентности 
и соответствие современным стандартам качества 
образовательных услуг. 

1.3. Эффективная подготовка персонала ДДС-01 
системы "112" требует создания комплексной циф-
ровой образовательной платформы. Особое значе-
ние имеет разработка специализированных учеб-
ных материалов, включающих видеолекции с ана-
лизом типовых ситуаций, интерактивные практиче-
ские задания, а также тренажеры и симуляторы, 
воспроизводящие реальные рабочие сценарии. Та-
кие ресурсы позволяют детально моделировать 
профессиональные ситуации из практики операто-
ров, что способствует формированию устойчивых 
профессиональных компетенций и навыков опера-
тивного реагирования. 

1.4. Организация учебного процесса осуществ-
ляется в строгом соответствии с действующим зако-
нодательством, включая Федеральный закон «Об 
образовании в Российской Федерации», Закон «О 
государственной тайне», Федеральный закон «О 
персональных данных» и Федеральный закон «Об 
электронной подписи». 

Ключевыми принципами образовательного про-
цесса являются создание адаптивной электронной 
среды, сочетающей традиционные и дистанцион-
ные форматы обучения, оптимальное распределе-
ние очных и дистанционных занятий, а также гибкое 
планирование учебной нагрузки с учетом специ-
фики курса. Не менее важным аспектом является 

обеспечение профессионального роста сотрудни-
ков через систему непрерывного образования и ор-
ганизация защищенного документооборота. 

Реализация этих принципов требует разработки 
четких методических указаний, создания удобной 
системы навигации по электронным ресурсам, обес-
печения необходимого уровня информационной 
безопасности учебных материалов и регулярного 
обновления содержания образовательных про-
грамм. Такой комплексный подход гарантирует со-
ответствие учебного процесса современным стан-
дартам и способствует повышению качества подго-
товки специалистов экстренных служб. 

1.5. Система-112 предлагает инновационные 
подходы к подготовке специалистов, сочетая пре-
имущества различных форматов обучения. Асин-
хронное обучение дает возможность детального 
освоения сложных теоретических аспектов, включая 
кризисное управление и оказание первой помощи, в 
удобное для обучающихся время. Это особенно ак-
туально для сотрудников, работающих в полевых 
условиях с ненормированным графиком. Гибридные 
модели, интегрирующие онлайн-форматы с тради-
ционными занятиями, создают адаптивную образо-
вательную среду, где теоретическая подготовка осу-
ществляется дистанционно, а практические навыки 
отрабатываются в условиях, максимально прибли-
женных к реальным. 

1.6. Успешная реализация дистанционных обра-
зовательных программ требует комплексного учета 
нескольких факторов: специфики учебных курсов, 
индивидуальных потребностей обучающихся и име-
ющейся технической инфраструктуры. Обязатель-
ными условиями являются обеспечение беспере-
бойного доступа к учебным материалам и организа-
ция эффективных каналов коммуникации между 
преподавателями и слушателями. 

1.7. Результативность применения дистанцион-
ных технологий определяется тремя взаимосвязан-
ными компонентами: профессиональной подготов-
кой преподавательского состава, использованием 
современных педагогических методик и регулярной 
актуализацией учебного контента. Полностью ди-
станционный формат открывает новые перспективы 
для профессионального развития, предоставляя 
гибкие условия освоения программ, однако требует 
от обучающихся повышенного уровня самооргани-
зации и мотивации. Гибридная модель, объединяя 
сильные стороны разных подходов, обеспечивает 
глубокое усвоение материала через сочетание са-
мостоятельного изучения теории и практического 
применения знаний, что существенно повышает 
профессиональную готовность выпускников к ре-
альным рабочим ситуациям. 

1.8. Для успешной реализации образовательных 
программ с применением дистанционных техноло-
гий образовательным учреждениям требуется осу-
ществить комплекс организационно-методических 
мероприятий. В первую очередь необходимо разра-
ботать пакет локальных нормативных документов, 
детально регулирующих процесс внедрения и ис-
пользования дистанционных образовательных тех-
нологий в учебном процессе. Эти документы 
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должны четко определять порядок разработки, 
утверждения и реализации образовательных про-
грамм. 

Важнейшим условием является создание соот-
ветствующей материально-технической базы, вклю-
чающей современное оборудование и программное 
обеспечение для организации дистанционного обу-
чения. Параллельно также необходимо обеспечить 
укомплектование штата квалифицированными пе-
дагогическими кадрами, обладающими необходи-
мыми компетенциями для работы в цифровой обра-
зовательной среде. 

2. Требования к рабочим местам профессио-
нального дистанционного обучения диспетчер-
ского состава ДДС-01 системы 112 [4; 5; 6; 7; 8; 9; 
10]. 

2.1. Современные образовательные учреждения 
должны активно внедрять электронные библиотеки 
и онлайн-курсы в свою инфраструктуру. Это позво-
ляет создать гибкую и доступную образовательную 
среду, отвечающую разнообразным потребностям 
обучающихся. Использование цифровых ресурсов, 
включая научные публикации, видеолекции и интер-
активные учебные материалы, значительно расши-
ряет возможности для самостоятельного обучения 
и научных исследований. 

Для обеспечения информационной безопасно-
сти и защиты интеллектуальной собственности 
необходимо оснащать рабочие места преподавате-
лей специализированным программным обеспече-
нием. Антивирусные программы и системы шифро-
вания данных помогают предотвратить утечку кон-
фиденциальной информации и защищают автор-
ские права на образовательный контент. 

В образовательном процессе применяется два 
основных типа программного обеспечения: 

1) программы общего назначения, направлен-
ные на повышение эффективности работы и обес-
печение информационной безопасности; 

2) специализированное учебное программное 
обеспечение, включающее платформы дистанцион-
ного обучения, профессиональные симуляторы и 
интерактивные образовательные ресурсы. Эти ин-
струменты делают процесс обучения более нагляд-
ным и эффективным, позволяя моделировать ре-
альные профессиональные ситуации. 

2.2 Создание информационной среды осуществ-
ляется при помощи системы дистанционного обуче-
ния (СДО). 

Современная СДО для подготовки диспетчеров 
экстренных служб обеспечивает: 

 размещение и обновление учебных материа-
лов на специализированной онлайн-платформе; 

 проведение онлайн-занятий с возможностью 
загрузки учебных заданий и методичек; 

 доступ к учебным планам, методическим по-
собиям и данным об успеваемости для всех участ-
ников процесса; 

 прохождение контрольных тестов и практиче-
ских заданий в электронном формате; 

 непрерывную коммуникацию между препода-
вателями и обучающимися через встроенные мес-
сенджеры; 

 централизованное облачное хранилище для 
всех учебных материалов и выполненных работ; 

 дополнительные интерактивные инструменты 
(экспертные форумы, справочные базы данных); 

 встроенные текстовые редакторы для сов-
местной работы над документами; 

 многоуровневую систему оценки знаний с пер-
сональными шкалами оценивания; 

 автоматизированную систему учета успевае-
мости с формированием отчетности; 

 интеграцию с внешними образовательными 
ресурсами и платформами; 

 систему обратной связи с возможностью ком-
ментирования и рецензирования работ. 

Все функциональные возможности системы 
направлены на создание эффективной среды про-
фессиональной подготовки операторов службы 112. 

2.3. Итоговая аттестация является завершаю-
щим и обязательным этапом подготовки лиц, 
успешно прошедших обучение по дополнительной 
профессиональной программе системы-112. 

3. Учебно-методическая помощь в рамках 
профессионального дистанционного образова-
ния [11; 14; 15; 19].  

3.1. Современные платформы дистанционного 
обучения поддерживают проведение различных 
форматов онлайн-взаимодействия, включая 
аудиоконференции, видеосеминары и вебинары, 
проводимые в режиме реального времени. 

3.2. Электронная образовательная среда ком-
плектуется специализированными учебными мате-
риалами, ссылками на авторитетные отраслевые 
ресурсы, контрольными заданиями и тестовыми мо-
дулями. Дополнительно предоставляется доступ к 
интернет-источникам для организации самостоя-
тельной работы обучающихся. 

3.3. Вебинары проводятся по аналогии с тради-
ционными очными занятиями с фиксированным рас-
писанием на весь учебный период. Участники могут 
заранее подготовиться, используя размещенные на 
платформе лекционные материалы, доступные в 
текстовом и видеоформате. По окончании меропри-
ятия предусмотрено обязательное контрольное те-
стирование для проверки усвоения материала. Для 
обратной связи реализована специальная система 
подачи вопросов. 

3.4. Практические занятия проводятся либо в 
специализированных учебных классах, либо на дей-
ствующих объектах системы-112. Руководство прак-
тикой осуществляется сертифицированными 
наставниками, имеющими не менее двух лет опыта 
работы в системе. Кандидатуры наставников утвер-
ждаются совместно руководством образовательной 
организации и МЧС России. 

3.5. Нормативная база подготовки кадров 
Программы повышения квалификации и профес-

сиональной переподготовки разрабатываются в 
строгом соответствии с методическими рекоменда-
циями по обучению персонала, утвержденными при-
казом Статс-секретаря-заместителя Министра от 1 
сентября 2014 года, с учетом современных стандар-
тов дистанционного образования. 
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4. Определение объема нагрузки и соотноше-
ния учебных занятий профессионального обра-
зования [12; 13]. 

4.1. Учебная нагрузка формируется с учетом 
аудиторных занятий, которые проводятся как в 
очно-заочном формате, так и через дистанционные 
образовательные платформы. Общий объем учеб-
ной работы определяется индивидуально для каж-
дой группы обучающихся и фиксируется в учебном 
расписании. 

4.2. Обучение персонала ДДС-01 системы "112" 
с использованием дистанционных технологий осу-
ществляется в полном соответствии с требовани-
ями федеральных государственных образователь-
ных стандартов. 

Современные подходы к профессиональной под-
готовке позволяют эффективно формировать у бу-
дущих диспетчеров не только теоретические зна-
ния, но и практические навыки работы с экстрен-
ными обращениями. Особое внимание уделяется 
отработке алгоритмов обработки вызовов, что обес-
печивает плавную адаптацию выпускников к реаль-
ным условиям работы в системе "112". 
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Some modern aspects of professional education of the personnel of the 

duty-dispatch services of the 01 system-112 using distance learning 
technologies 
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The presented work focuses on modern educational technologies that play a 

key role in the training of personnel of the duty-dispatch services (DDS-01). 
The use of digital distance learning platforms ensures effective interaction 
between the student and the teaching staff. Virtual simulators simulating 
real working situations of dispatch services contribute to the development 
of practical skills and prompt decision-making, which meets the 
professional requirements for employees of the "112" system. 

The combined training format, combining theoretical training with practical 
classes, provides access to interactive educational resources and allows 
organizing online meetings with practicing specialists of emergency 
services. This approach is aimed at improving key professional 
competencies, including communication skills and teamwork skills, which 
are mandatory for the work of dispatch personnel. 

Monitoring the effectiveness of the educational process is carried out through 
regular certification and analysis of the practical activities of students. This 
allows for timely adjustments to the curricula. The implementation of these 
measures, taking into account modern educational standards and 
technologies, ensures the achievement of the main goal in the form of 
improving the professional level of training of 112 service dispatchers. 

Keywords: educational process, professional competencies, combined learning 
format, modern educational technologies 
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Особенности формирования системы материального 
стимулирования труда работников вспомогательных 
подразделений организаций промышленности 
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Предметом исследования выступает система материального 
стимулирования труда работников вспомогательных подразде-
лений промышленного предприятия. Целью работы является 
оценка проблем создания и реализуемости систем материаль-
ного стимулирования и разработка соответствующих рекоменда-
ций для их внедрения. Актуальность исследования обуслов-
лена возрастанием роли процессов материального стимулирова-
ния труда работников в организациях различных отраслей про-
мышленности, а также сохраняющимся высоким уровнем затрат 
на персонал в структуре расходов компаний. Методами исследо-
вания выступают: логико-структурный анализ, группировка и 
классификация, систематизация, моделирование. В процессе ра-
боты были проанализированы особенности функционирования 
вспомогательных подразделений промышленных предприятий. 
Предложен инструментарий оценки деятельности работников 
вспомогательных подразделений предприятий промышленности 
РФ через механизм денежного стимулирования. Результаты 
разработанных в настоящей статье обзорно-аналитических ис-
следований и практических рекомендаций могут быть использо-
ваны при создании корпоративных систем материального стиму-
лирования работников в организациях и на предприятиях отрас-
лей промышленности, а также могут использоваться в учебном 
процессе соответствующих образовательных учреждений. 
Ключевые слова: материальное стимулирование; фонд оплаты 
труда; заработная плата; промышленное предприятие; категории 
работников; вспомогательное подразделение. 
 
 

Введение. 
Вопросам материального (денежного) стимули-

рования труда работников предприятий посвящено 
большое количество как отечественных, так и зару-
бежных исследований. 

Проведенный анализ источников показывает, что 
значительное внимание исследователями уделя-
ется вопросам денежного стимулирования основ-
ного производственного персонала. Вопросы же 
стимулирования работников, обеспечивающих 
вспомогательные процессы, остаются сегодня не-
достаточно раскрыты и требуют дополнительного 
изучения. 

Разработка эффективного организационно-мето-
дического обеспечения построения и функциониро-
вания системы материального стимулирования 
труда вспомогательного персонала предприятия яв-
ляется актуальной управленческой задачей, кото-
рая включает следующие направления: 

 Идентификация роли вспомогательных под-
разделений предприятия в его финансово-хозяй-
ственной деятельности. Для решения этой задачи 
требуется группировка подразделений предприятия 
с выделением данной группы, а также выявление 
специфики деятельности и типовых подгрупп персо-
нала, входящих в её состав; 

 Разработка инструментария оценки деятель-
ности персонала предприятия путем разработки и 
реализации функционирования механизма нефик-
сированной (переменной) части оплаты труда. Эта 
задача требует для обеспечения своего решения 
изучения структуры оплаты труда в части ее диф-
ференциации, обоснования выбора показателей 
оплаты труда и их интеграции в систему материаль-
ного стимулирования персонала предприятия, а 
также определения возможности унификации под-
ходов к стимулированию сотрудников для отдель-
ных групп подразделений; 

 Изучение примеров практической реализации 
систем оценки деятельности и стимулирования пер-
сонала предприятия, а также оплаты его труда, при-
нятых в рассматриваемой отрасли промышленно-
сти; 

 Разработка инструментария, обеспечиваю-
щего интеграцию системы материального стимули-
рования в общий системный контур предприятия в 
части подходов, обеспечивающих создание единой 
системы денежного стимулирования. 

Кроме того, эффективность функционирования 
любой системы материального стимулирования 
труда на предприятии во многом зависит от гра-
мотно выстроенной производственной структуры, 
основными функциями которой являются обеспече-
ние разделения труда между подразделениями 
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предприятия и их координация, соотношение под-
разделений по мощности (пропускной способности 
оборудования), численности работников, а также 
размещение подразделений на территории пред-
приятия.  

Таким образом, задача создания и реализуемо-
сти современной системы материального (денеж-
ного) стимулирования труда работников вспомога-
тельных подразделений промышленного предприя-
тия на начальном этапе сводится к изучению осо-
бенностей его функционирования. 

 
Вспомогательные подразделения предприя-

тия и их роль в финансово-хозяйственной дея-
тельности организации 

В зависимости от отрасли промышленности и 
специфики деятельности организации, производ-
ственные процессы могут относиться к основным 
или вспомогательным. В данном исследовании осу-
ществлена классификация признаков, характеризу-
ющих персонал подразделений промышленного 
предприятия с точки зрения обеспечения вспомога-
тельных процессов его деятельности.  

В настоящее время понятия категории «работник 
вспомогательного подразделения», «обеспечиваю-
щий персонал» законодательно никак не закреп-
лены, не существует и их единой классификации. 
Используются лишь признаки, необходимые только 
для формирования статистической отчетности, или 
носящие сугубо локальный характер, что ограничи-
вает их применение для принятия управленческих 
решений конкретного предприятия. 

В целях исследования на первоначальном этапе 
охарактеризуем основные категории персонала 
производственного предприятия. Типовой состав 
персонала включает его следующие категории: 

 руководители; 
 специалисты; 
 служащие; 
 основные производственные рабочие; 
 вспомогательные производственные рабо-

чие. 
К непроизводственному персоналу относятся ру-

ководители, специалисты и служащие. К руководи-
телям относятся: 

 на высшем уровне (руководители высшего 
звена управления, топ-менеджмент) – генеральный 
директор, его заместители, главный бухгалтер, ди-
ректора по функциональным направлениям дея-
тельности; 

 на среднем уровне – руководители структур-
ных подразделений (отделов, секторов, бригад) на 
постоянной основе, временные руководители веду-
щихся проектов по отдельным объектам.  

Специалистами являются квалифицированные ра-
ботники подразделений и проектных команд в опреде-
ленных областях (научные работники, инженерно-тех-
нический состав, конструкторы, технологи, экономи-
сты, бухгалтеры, нормировщики, кадровики).  

К служащим относятся технические исполни-
тели, обеспечивающие работу специалистов: канце-

лярские работники, секретари-референты, диспет-
черы (кроме авиационных), контролёры, кассиры, 
табельщики, кладовщики и т.д. 

Все перечисленные категории не принимают 
непосредственного участия в производстве продук-
ции. Их роль в фонде оплаты труда (ФОТ) опреде-
ляется долей накладных расходов, которая в зави-
симости от характера производства (массовое, се-
рийное, единичное) может достигать 150-400%. В 
настоящее время на многих предприятиях различ-
ных отраслей промышленности существуют про-
граммы снижения накладных расходов, рассчитан-
ные на реализацию в течение нескольких лет.  

Особая роль при этом принадлежит основным 
рабочим и вспомогательному персоналу. Эта кате-
гория во многом определяет располагаемые трудо-
затраты предприятия и собственно возможность ре-
ализации директивной производственной про-
граммы предприятия. 

На рисунке 1 приведен пример, отражающий 
ориентировочное соотношение между перечислен-
ными выше категориями персонала предприятия, 
занимающегося разработкой и серийным производ-
ством аэрокосмической продукции. 

 

 
Рисунок 1 - Соотношение категорий персонала (Источник: Ро-
машов А. Стратегии развития научно-производственных 
предприятий аэрокосмического комплекса: Инновационный 
путь / А.В. Ромашов, В.В. Баранов. – М.: Альпина паблишерз, 
2009. – 215 с. С. 172 – 174) 

 
Как видно из данного рисунка, основные рабочие 

и вспомогательный персонал составляют более 
70% от общей численности работников промышлен-
ного предприятия, причем соотношение между ними 
близко к единице. Вспомогательный персонал обра-
зует более трети среднесписочного состава и явля-
ется особой категорией работников. Их труд явля-
ется работой, как правило, не требующей высокого 
уровня квалификации и может относиться как к про-
изводственному (вспомогательные рабочие в цехах 
и на участках), так и к непроизводственному персо-
налу. В основном непроизводственный вспомога-
тельный персонал включает в себя уборщиков (если 
клининг помещений не передан на аутсорсинг), 
офисных работников, охранников, курьеров, адми-
нистративных помощников. Он может быть задей-
ствован и в более специализированных задачах, 
например, таких как IT-поддержка, бухгалтерия или 
закупки. 

Для промышленного предприятия к вспомога-
тельным можно отнести те процессы, которые не 
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связаны с ключевыми компетенциями, определяю-
щими специфику производства основной продук-
ции: 

 поддержание инфраструктуры (планирование 
бюджета, управление финансами, бухгалтерский 
учет, юридическое обеспечение, отчетность); 

 техническое обеспечение (содержание офи-
сов и цехов, сервисное обслуживание оборудова-
ния, изготовление, ремонт и восстановление ин-
струментов, приспособлений, специальной техно-
логической оснастки, моделей); 

 материально-техническое обеспечение (за-
купка сырья, материалов и полуфабрикатов); 

 энергоснабжение (производство и распреде-
ление электрической, тепловой и иных видов энер-
гии, а также осуществление водоснабжения, 
очистки вод, кондиционирование и вентиляция, мон-
таж, ремонт и обслуживание электросетей, электро-
установок и телефонной связи); 

 транспортное обеспечение (выполнение по-
грузочно- разгрузочных и транспортных работ, ре-
монт и обслуживание транспортных средств, погру-
зочно-разгрузочных механизмов и подъездных пу-
тей); 

 тарное обеспечение (изготовление и ремонт 
тары); 

 хозяйственное обеспечение (осуществление 
уборки производственных помещений, стирки и ре-
монта спецодежды); 

 информационно-справочное обеспечение 
(внедрение систем контроля и безопасности, управ-
ление хранением и получением информации); 

 документооборот; 
 управление персоналом (создание и управле-

ние стратегией развития человеческих ресурсов, 
обучение работников); 

 экономическая безопасность; 
 экология (мероприятия по охране окружаю-

щей среды). 
Подразделения промышленного предприятия, 

обеспечивающие вспомогательные процессы, ха-
рактеризуются набором следующих характерных 
признаков. 

1. Техническая оснащенность. Объем основных 
фондов вспомогательного производства может 
быть значительно меньше объемов фондов основ-
ного производства. Это влечет за собой уменьше-
ние сроков оборачиваемости основных фондов 
вспомогательного производства, а также указывает 
на более низкий уровень автоматизации и эффек-
тивности технологического процесса вспомогатель-
ного производства. 

2. Технологичность. Существует прямая зависи-
мость технологии вспомогательного производства 
от технологии основного производства. Поэтому со-
вершенствование технологии вспомогательного 
производства напрямую зависит от уровня развития 
технологии основного производства. Это доста-
точно специфичный тройственный признак, так как 
на его основе обеспечивается взаимодействие трех 
видов деятельности: 

a) производство изделий, необходимых для 
обеспечения технологии основного производства; 

b) ремонт основных фондов предприятия; 
c) обслуживание оборудования основного про-

цесса производства. 
3. Вторичность. Вспомогательное производство 

предназначено только для обеспечения непрерыв-
ности технологического процесса основного произ-
водства; 

4. Диверсификация. Вспомогательное произ-
водство охватывает широкую сферу деятельности. 
Подразделения вспомогательного производства 
могут выполнять различные задачи: повышение ка-
чества выпускаемой продукции; улучшение условий 
труда рабочих и служащих и их социальной защи-
щенности; строительство или ремонт жилого ком-
плекса; ремонт оборудования; обеспечение пита-
нием сотрудников предприятия; медицинское об-
служивание; финансовые операции и прочее. 

5. Непрерывность. Вследствие непрерывности 
технологического процесса основного производства 
подразделения вспомогательного производства 
находятся в режиме постоянного функционирова-
ния. Этот признак носит универсальный характер 
поскольку технология производства на предприя-
тиях различных отраслей промышленности имеет 
непрерывный характер. 

На основе вышеизложенного можно сделать вы-
вод, что вспомогательные процессы обеспечивают 
бесперебойность и ритмичность работы промыш-
ленного предприятия, гарантируют стабильность и 
безаварийность, а также направлены на повышение 
экономической эффективности производства раци-
ональное использование вспомогательного произ-
водства приводит к сокращению длительности про-
изводственного цикла с минимальными затратами 
на выполнение работ по техническому обслужива-
нию. 

 
Основные подходы к оценке работников 

вспомогательных подразделений через меха-
низм денежного стимулирования. 

В соответствии с нормативными актами Россий-
ской Федерации в сфере труда и занятости, должно-
сти не делятся строго на основные и дополнитель-
ные (вспомогательные). Определение, кто является 
вспомогательным или дополнительным сотрудни-
ком, основывается на уникальных условиях и специ-
фике каждого отдельного предприятия. Обычно та-
кими сотрудниками считают тех, кто не обладает 
глубокой профессиональной экспертностью (по ос-
новному производству) и квалификацией, но при 
этом играет роль в обеспечении непрерывности 
профильных бизнес-процессов и может косвенно 
влиять на финансовое состояние компании. Как пра-
вило, функции таких сотрудников без значимых 
ограничений могут быть переданы на аутсорсинг. 

В настоящее время понятие категории персо-
нала законодательно никак не закреплено, не суще-
ствует его единой классификации, а применяемые 
классификации используют признаки, необходимые 
для проведения статистической отчетности, или но-
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сят сугубо локальный характер и могут использо-
ваться для принятия конкретных управленческих 
решений конкретного предприятия. 

Типовая структура фонда оплаты труда (ФОТ) 
персонала любой категории состоит из постоянной 
и переменной части и нерегулярных выплат. Более 
подробно структура ФОТ показана на рисунке 2. 

 

 
Рисунок 2 - Структура фонда оплаты труда (Составлено по: Бунак В.А., Ермолаева Е.Н., Кадыкова А.А. Экономика и организа-
ция промышленности. – М.: Издательство «Доброе слово и Ко», 2023. – 138с. – С. 60-70) 

 
Важнейшим условием повышения результатив-

ности и эффективности материального стимулиро-
вания является обоснованное на практике примене-
ние переменных и нерегулярных выплат. При этом 
целесообразным является создание отдельных ме-
тодик определения ФОТ для трёх категорий персо-
нала: руководители структурных подразделений, 
основные и вспомогательные работники. 

Необходимо отметить, что в отдельных случаях 
возможным является возникновение конфликтных 
ситуаций, что может негативно повлиять на взаимо-
отношения основного и вспомогательного персо-
нала. По отношению к вспомогательному персоналу 
эти ситуации включают: 

 несогласованность целей различных катего-
рий персонала; 

 недостаточные коммуникации, нечеткое рас-
пределение прав и обязанностей; 

 чрезмерная загруженность вспомогательного 
персонала, превышающая его компетентности; 

 неблагоприятный стиль руководства вспомо-
гательным персоналом; 

 инновации и нововведения на производстве, 
неразъяснённые своевременно. 

Решение потенциального конфликта заключа-
ется в изменении подходов к проектированию каче-
ственной работы: 

 ротация рабочих мест (работников); 
 расширение объема работы (укрупнение ее 

этапов) 
 обогащение содержания этапов для наиболее 

проявивших себя работников, делегирование от-
дельных полномочий, перспектива перевода в ос-
новной персонал. 

Эффективным управленческим решением явля-
ется применение прогрессивных решений к проекти-
рованию работы, которые граничат с нематериаль-
ной мотивацией (таблица 1). 

 
Таблица 1. 
Обогащение содержания: принципы и факторы мотивации 

Обогащение содержания Факторы мотивации 
Повышение ответственно-
сти 

Отмена некоторых видов контроля 

Чувство достижения Выделение целостного блока ра-
боты  

Дополнительные полномо-
чия 

Чувство самоуважения 

Более трудные задачи Развитие 
Обучение Задачи, требующие специальных 

знаний и навыков  
 
Предвидение и, при необходимости, решение 

данных проблем позволяет более уверенно рас-
сматривать дифференциацию ФОТ для различных 
категорий персонала. При этом ключевыми явля-
ются следующие аспекты: 

 объем постоянных, переменных и нерегуляр-
ных выплат должен быть соразмерным; 

 в целом ФОТ пересматривается ежемесячно 
и зависит от числа вспомогательных работников;  

 фонд переменной части зависит от темпов ро-
ста заработной платы основного персонала; 

 величину индивидуальных нерегулярных вы-
плат каждому вспомогательному работнику уста-
навливает руководитель подразделения. 

При соблюдении данных принципов и с учетом 
ключевых аспектов для финансово-хозяйственной 
деятельности ряда организаций отраслей промыш-
ленности в среднесрочном периоде сложившееся 
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отношение ФОТ вспомогательных подразделений к 
основным составляет 75-85%. 

 
Выводы. 
В результате проведенного анализа особенно-

стей формирования системы материального стиму-
лирования персонала вспомогательных подразде-
лений промышленных предприятиях был получен 
ряд практических выводов. 

1. Производственная структура предприятия со-
стоит из основных и вспомогательных процессов, к 
которым – в зависимости от отрасли промышленно-
сти и специфики производства, – относятся различ-
ные работы и операции. 

2. Проведен анализ понятийного аппарата и оха-
рактеризованы основные категории персонала про-
изводственного предприятия. Рассмотрены отличи-
тельные признаки, характерные для работников 
вспомогательных подразделений предприятий про-
мышленности; 

3. Для формирования возможных механизмов 
оценки деятельности работников обеспечивающих 
подразделений проанализирована типовая струк-
тура фонда оплаты труда персонала. Выявлены 
ключевые аспекты формирования ФОТ обеспечива-
ющих работников вспомогательных подразделений 
промышленного предприятия. 

Результаты исследования имеют и могут найти 
дальнейшее практическое применение при форми-
ровании новых, либо совершенствовании уже дей-
ствующих систем материального стимулирования 
труда работников организаций промышленности 
различных отраслей экономики. 
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is to assess the problems of creating and implementing financial incentive 
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the processes of material incentives for employees in organizations of 
various industries, as well as the continuing high level of personnel costs 
in the cost structure of companies. The research methods are: logical and 
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In the course of the work, the specifics of the functioning of auxiliary units 
of industrial enterprises were analyzed. A toolkit for evaluating the 
activities of employees of auxiliary departments of industrial enterprises of 
the Russian Federation through a monetary incentive mechanism is 
proposed. The results of the review and analytical studies and practical 
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implementation of corporate incentive systems for employees in 
organizations and industrial enterprises, as well as implemented in the 
educational process of relevant educational institutions. 
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Адаптивное медиа- и диджитал-планирование 
международных FMCG-брендов в условиях геополитической 
нестабильности: сценарный алгоритм S.M.A.R.T.-media 
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В статье рассматриваются изменения в стратегическом медиа- и 
диджитал-планировании международных брендов сегмента 
FMCG, обусловленные институциональными ограничениями, 
санкционным режимом и трансформацией рекламной среды. На 
основе структурированного анализа нормативной базы, визуаль-
ного мониторинга маркетинговой активности, результатов коли-
чественного опроса потребителей (n = 253) и серии экспертных 
интервью (n = 4) выявлены ключевые барьеры и адаптационные 
модели поведения брендов. Обоснована и частично апробиро-
вана авторская модель S.M.A.R.T.-media, включающая сценар-
ный подход к планированию, ориентированность на измеримые 
показатели, гибкость медиастратегии, интеграцию с каналами 
дистрибуции и технологическую реализуемость. Представлен-
ные результаты демонстрируют устойчивость брендов при огра-
ниченном рекламном присутствии и необходимость перехода от 
универсальных охватных стратегий к институционально адапти-
рованным форматам коммуникации. 
Ключевые слова: медиапланирование; геополитическая неста-
бильность; сценарный подход; диджитал-стратегия; FMCG; алго-
ритм S.M.A.R.T.-media; коммуникационные ограничения; KPI; 
адаптивное планирование; ограниченное медийное присутствие. 
 
 
 

Введение 
Современная медиасреда в России формиру-

ется под воздействием продолжающейся геополи-
тической нестабильности, санкционного давления и 
сопряжённых с ними институциональных ограниче-
ний. Эти факторы радикально меняют условия 
функционирования рекламных коммуникаций и ста-
вят перед брендами противоречивые требования: с 
одной стороны, необходимо поддерживать узнавае-
мость и доверие аудитории; с другой — строго со-
блюдать регуляторные нормы, избегать репутаци-
онных рисков и политически чувствительных фор-
матов. Особенно остро данная дилемма проявля-
ется в деятельности международных компаний, где 
корпоративные принципы глобальных штаб-квартир 
часто противоречат местной нормативной и медиа-
практике. В этих условиях стратегии брендов пред-
полагают не просто снижение активности, а управ-
ляемый выбор режима публичного присутствия — 
от временного молчания до латентной коммуника-
ции. 

Классические подходы к медиапланированию, 
включая модель потребительского пути (Consumer 
Decision Journey), предложенную McKinsey, исходят 
из стабильной и предсказуемой медиасреды с пол-
ным доступом ко всем каналам [1]. Однако в реаль-
ности современной России линейная логика вовле-
чения потребителя нарушается санкционной фраг-
ментацией инфраструктуры, нестабильностью регу-
лирования и ограничениями на публичную актив-
ность.  

В результате возникает необходимость перехода 
от универсальных стратегий к сценарным моделям, 
способным учитывать институциональные риски, 
ограниченность охвата и баланс между результа-
тивностью и нормативной допустимостью коммуни-
кации. Подобная трансформация медиапланирова-
ния требует разработки гибкой системы, ориентиро-
ванной на работу в условиях неопределённости и 
регулируемой публичности. Эта система должна не 
только соотносить выбор каналов с уровнем инсти-
туционального давления, но и учитывать норматив-
ную фрагментацию, санкционную асимметрию, ло-
кальную цензуру и репутационные ограничения. Од-
новременно меняется сама структура медиасреды: 
на первый план выходят фрагментированные ди-
джитал-экосистемы, закрытые платформы, CRM-
инструменты и точечные каналы воздействия, а до-
ступ к международным медиаинфраструктурам 
остаётся ограниченным [2]. 

Несмотря на очевидность вызовов и изменение 
условий, в распоряжении брендов по-прежнему от-
сутствуют прикладные инструменты, позволяющие 
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системно увязывать цели маркетинговой активно-
сти с институциональными ограничениями и пове-
денческой логикой потребителей. Стратегии зача-
стую формируются ситуативно, без формализован-
ного сценарного подхода и механизма оценки допу-
стимости тех или иных каналов. Это приводит к дез-
интеграции коммуникации, потере связности между 
задачами узнаваемости, вовлечённости и конвер-
сии, а также к неспособности оперативно адаптиро-
вать медиастратегию в условиях быстро меняюще-
гося нормативного ландшафта. 

Сокращение числа традиционных вещателей и 
переход части телеканалов в интернет-среду отра-
жают институциональную трансформацию медиа-
рынка. Согласно отраслевому докладу Минцифры, 
в 2023 году многие вещатели добровольно отказа-
лись от эфирных лицензий, перейдя к вещанию че-
рез онлайн-платформы, где требования к лицензи-
рованию существенно ниже [3]. Это структурно уско-
ряет смещение брендов в сторону диджитал-ин-
струментов, снижая доступность традиционных 
охватных каналов. При этом сохраняется дефицит 
прикладных решений, позволяющих синхронизиро-
вать маркетинговые цели с институциональными 
ограничениями и логикой потребительского поведе-
ния. 

На этом фоне международные бренды, несмотря 
на официальные заявления о приостановке марке-
тинговой активности или уходе с рынка, продолжают 
действовать: поддерживают дистрибуцию, разви-
вают e-commerce-направление и сохраняют рыноч-
ную долю [4]. Их текущие коммуникационные стра-
тегии всё чаще ориентированы не на массовый 
охват, а на точечные, юридически управляемые 
форматы: retail media, CRM, диджитал-платформы с 
ограниченным таргетингом.  

Эти тенденции подтверждаются динамикой пере-
распределения рекламных бюджетов: по данным 
АКАР, в 2024 году рынок вырос на 25% и достиг 2,1 
трлн рублей, из которых 435 млрд пришлось на retail 
media — рост составил 60% по сравнению с преды-
дущим годом.  

Особенно востребованными стали цифровые 
экраны внутри торговых точек [5]. 

Таким образом, сложившаяся ситуация требует 
отказа от универсальных медиастратегий и пере-
хода к сценарным моделям, позволяющим учиты-
вать не только целевую аудиторию, но и совокуп-
ность юридических, репутационных и технологиче-
ских ограничений. Настоящее исследование 
направлено на разработку алгоритма адаптивного 
медиапланирования, применимого в условиях гео-
политической и институциональной нестабильно-
сти. Предлагаемая модель S.M.A.R.T.-media соче-
тает принципы сценарного анализа, метрикоцен-
тричности, технологической реализуемости и адап-
тивной настройки каналов. Это делает её примени-
мой как для проектирования коммуникационных 
кампаний, так и для оценки их эффективности в 
условиях фрагментированной медиасреды. Особое 
внимание уделяется переходу от бренд-ориентиро-
ванных стратегий к performance-модели с акцентом 

на ROMI, вовлечённость и измеряемые бизнес-ре-
зультаты, что требует восстановления связности 
KPI на уровне сценарного планирования. 

 
Методы 
Научная новизна методологического подхода за-

ключается в интеграции институционального ана-
лиза и поведенческих исследований с разработкой 
сценарных инструментов планирования. Использо-
вание многослойной методической конструкции 
обеспечило верификацию модели S.M.A.R.T.-media 
в прикладном и теоретическом аспектах. 

Исследование строится на принципах междисци-
плинарного подхода и сочетает качественные и ко-
личественные методы, обеспечивающие много-
уровневую диагностику институционального контек-
ста, поведенческих ожиданий и управленческих ре-
шений в медиапланировании. Выбор методов обу-
словлен необходимостью адекватно отразить ситу-
ацию, в которой бренды существуют в условиях пра-
вовой неопределённости, фрагментированной ме-
дийной среды и растущей значимости диджитал-ин-
струментов. 

Первым этапом стал сценарный анализ, который 
позволил структурировать вероятные траектории 
поведения бренда в зависимости от уровня институ-
ционального давления. Сценарии — жёсткий, уме-
ренный и восстановительный — были построены на 
основе анализа прецедентов (case-based logic) и со-
поставления уровней рисков и допустимых комму-
никационных форматов. Данный подход опирался 
на существующие рекомендации IAB и Deloitte, а 
также на теоретические принципы стратегического 
сценарирования, изложенные в работах Rohrbeck и 
Schwarz по управлению стратегиями в условиях 
ограничений. 

Второй этап включал контент-анализ цифровых 
активностей международных брендов в условиях 
«режима тишины». Анализу подверглись открытые 
диджитал-платформы, сайты брендов, аккаунты в 
соцсетях и спецпроекты за 2022–2024 гг., преиму-
щественно на базе данных Mediascope и отрасле-
вых мониторинговых сводок. Цель — выявить, какие 
инструменты коммуникации сохраняются, несмотря 
на официальное молчание. 

Третий этап — качественное исследование, 
включающее серию глубинных полустандартизиро-
ванных интервью (n = 4), обработанных с использо-
ванием элементарной тематической кодировки на 
основе подхода Braun и Clarke с маркетинговыми 
специалистами и представителями агентств. Интер-
вью охватывали проблематику юридического дав-
ления, стратегических противоречий с глобальными 
штабами, деградации KPI и внутрироссийской авто-
номии в принятии решений. 

Четвёртый этап — количественный опрос (n = 
253), проведённый с использованием платформы 
«Яндекс.Взгляд». Вопросы касались узнаваемости 
брендов, наличия и интерпретации «режима ти-
шины», уровня лояльности и предпочтений по кана-
лам коммуникации. Стратификация респондентов 
производилась по возрасту, медиаповедению и типу 
потребительской вовлечённости. 
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На финальном этапе был разработан авторский 
корреляционно-сценарный SWOT-анализ, позволя-
ющий соотносить институциональные угрозы, внут-
ренние барьеры и рыночные возможности бренда с 
логикой сценарного выбора. Этот этап стал связую-
щим звеном между эмпирическими данными и алго-
ритмом S.M.A.R.T.-media и дал основание для его 
практической конфигурации. 

 
Результаты  
Исследование охватывало институциональную 

диагностику, сценарный и SWOT-анализ, эмпириче-
скую верификацию (опрос и интервью), а также про-
ектирование прикладного алгоритма медиаплани-
рования в условиях ограниченного публичного при-
сутствия. Представленные ниже результаты демон-
стрируют логику перехода от выявленных барьеров 
к конструктивному решению на уровне алгоритмиче-
ской модели S.M.A.R.T.-media. 

Анализ институциональной среды (по итогам ав-
торского SWOT, см. табл. 1) позволил систематизи-
ровать ключевые угрозы — юридическую неопреде-
лённость, блокировку глобальных платформ, огра-
ничение охвата — и интерпретировать их как исход-
ные параметры сценарного выбора: 

 
Таблица 1 

Выявленная про-
блема 

Компонент мо-
дели 

Как параметр отвечает 
на проблему 

Потеря доступа к 
глобальным ре-
кламным платфор-
мам 

Доступность 
цифровых ин-
струментов 

Предусматривает ис-
пользование локальных 
BI, CRM, платформ 

Юридические и по-
литические риски 
публичных комму-
никаций 

Юридическая и 
операционная 
безопасность 

Учитываются уровни до-
пустимости, сценарии 
полного/частичного мол-
чания 

Запрет на ATL, пе-
реход в диджитал 

Релевантность 
смыслов и кана-
лов 

Перераспределение фо-
куса на e-commerce, 
BTL, диджитал-контекст

Отсутствие уни-
версальных мет-
рик оценки 

Измеримость и 
метрики эффек-
тивности 

Используются ROMI, 
LTV, показатели диджи-
тал-сентимента 

Неопределенность 
и быстрые измене-
ния 

Гибкость и адап-
тивность страте-
гии 

Внедрена сценарная 
структура с возможно-
стью быстрой пере-
стройки 

Внутренние 
страхи, юридиче-
ская инерция, не-
желание рисковать 

Диагностический 
этап 

Выявляет ограничения 
до старта и помогает 
выбрать реалистичный 
сценарий 

Источник: составлено автором на основе результатов глу-
бинных интервью, анализа стратегий поведения брендов и 
обобщения институциональных ограничений медиаприсут-
ствия. 

 
Эти факторы, наряду с внутренними барьерами 

цифровой зрелости и ресурсной ограниченности, 
легли в основу дальнейшего сценарного моделиро-
вания. В результате была сформулирована типоло-
гия стратегий поведения брендов, соответствующая 
трём уровням институционального давления и сте-
пени допустимой публичности. 

На первом этапе были выделены три типовых 
сценария поведения брендов в условиях геополити-
ческой и институциональной турбулентности (см. 
табл. 2). Каждый из них определяет допустимый 

уровень публичности и конфигурацию каналов. Сце-
нарии формируют основу для сценарной ветвимо-
сти модели. 

 
Таблица 2 
Сценарные траектории поведения брендов в условиях инсти-
туциональных ограничений 

Сценарий Условия реали-
зации 

Каналы Цель поведе-
ния 

Жёсткий Высокий HQ-
контроль, за-
прет на рекламу

e-com, POS, 
упаковка 

Сохранение 
присутствия 

Умеренный Частичный кон-
троль, допуска-
ются нейтраль-
ные форматы 

CRM, Telegram, 
маркетплейсы 

Удержание 
узнаваемости

Восстанови-
тельный 

Локальное 
управление, 
мягкое возвра-
щение 

Digital, видео, 
email 

Восстановле-
ние имиджа 

Источник: составлено автором на основе алгоритма 
S.M.A.R.T.-media, анализа кейсов международных брендов и 
экспертных интервью. 

 
Для каждого сценария были сопоставлены ин-

ституциональные и инфраструктурные ограниче-
ния, определяющие границы допустимой коммуни-
кационной активности. Их систематизация позво-
лила трансформировать внешние барьеры в функ-
циональные элементы архитектуры модели, что 
нашло отражение в соответствующих модулях алго-
ритма S.M.A.R.T.-media (см. табл. 3). 

 
Таблица 3 
Ограничения среды и их отражение в модели 

Ограничение Отражение в модели 
Блокировка ряда глобальных 
платформ 

Локализация каналов и BI-ин-
струментов 

Правовые риски и маркировка Сценарная фильтрация, фор-
мат-контроль 

Потеря охватных каналов Перенос на CRM, e-com и 
спецпроекты 

Рост запроса на эффектив-
ность 

Внедрение KPI-модуля и 
ROMI-аналитики 

Источник: составлено автором на основе результатов глу-
бинных интервью, анализа стратегий поведения брендов и 
обобщения институциональных ограничений медиаприсут-
ствия. 

 
Структура модели, построенная на систематиза-

ции внешних ограничений, требует эмпирического 
подтверждения её релевантности с точки зрения по-
веденческой реакции аудитории. Для этого был про-
ведён количественный опрос, целью которого стало 
выявление восприятия брендов в условиях ограни-
ченного публичного присутствия. 

Эмпирическая проверка гипотез была проведена 
посредством онлайн-опроса потребителей (n = 253), 
направленного на оценку узнаваемости брендов, 
устойчивости лояльности и поведенческих реакций 
в условиях их формального ухода с российского ме-
диаполя. Полученные данные подтвердили наличие 
эффекта «медийной инерции»: 39,5 % респонден-
тов продолжали распознавать бренды даже при от-
сутствии официальной рекламы, а 35,6 % сохраняли 
потребительскую активность. Почти треть опрошен-
ных (29,3 %) демонстрировала устойчивую лояль-
ность вне зависимости от уровня публичного при-
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сутствия, тогда как лишь 7,1 % сознательно отказа-
лись от использования продукции по этическим со-
ображениям. При этом 20,9 % респондентов выра-
зили готовность вернуться к привычным брендам 
при условии нейтральной подачи или скрытого ха-
рактера коммуникации. Эти результаты подтвер-
ждают релевантность сценариев «умеренного» и 
«восстановительного» поведения и подчёркивают 
целесообразность использования непрямых кана-
лов взаимодействия (e-commerce, CRM, маркет-
плейсы) в условиях институциональных ограниче-
ний. 

Синтез результатов сценарного анализа, эмпи-
рических данных и институциональной диагностики 
позволил разработать прикладную модель страте-
гического планирования — S.M.A.R.T.-media, вклю-
чающая пять принципов:  

 S – Scenario-based: сценарная адаптивность 
в зависимости от уровня институционального дав-
ления; 

 M – Measurable: опора на измеримые KPI 
(ROMI, CPA, CR и др.); 

 A – Adaptive: возможность гибкой настройки 
стратегии под внешние изменения; 

 R – Retail-integrated: интеграция с e-
commerce, трейдом и CRM-каналами; 

 T – Tech-enabled: технологическая реализуе-
мость на основе BI, CDP, аналитики. 

Архитектура модели частично основана на кон-
цепции Adaptive Strategy Loop (McKinsey), а также на 
локализованных медиастратегиях, применяемых в 
практике WPP и GroupM в условиях ограниченного 
публичного доступа. 

 
Таблица 4 
Сценарные траектории алгоритма S.M.A.R.T.-media: сравни-
тельная характеристика 

Параметр Жёсткий 
сценарий 

Умеренный сце-
нарий 

Восстанови-
тельный сцена-

рий 
Уровень пуб-
личности 

Отсутствует Частичная Допустимая 

Каналы POS, e-com, 
CRM 

Диджитал (ло-
кальные), бло-
геры 

Контекст, видео, 
PR, SEO 

Вовлечённые 
функции 

e-com, 
трейд, legal, 
PR/GR 

диджитал, PR, 
бренд, CRM 

media, бренд, 
аналитика, legal

Основные ин-
струменты 

Ozon, ЯМ, 
нейтраль-
ный POSM 

Telegram, мар-
кетплейсы, 
спецпроекты 

видеореклама, 
бренд-статьи, 
ремаркетинг 

Ключевые 
риски 

Юридиче-
ские за-
преты, раз-
общённость 
команд 

Критика за дву-
смысленность, 
конфликт KPI, 
регуляторные 
барьеры 

Публичный 
негатив, давле-
ние от партнё-
ров, перегрузка 
коммуникацион-
ных команд 

Цель Сохранение 
дистрибуции 

Удержание вни-
мания 

Восстановление 
коммуникации 

Метрики Sell-out, 
ROMI трейд 

ROMI, CPA, CR ROAS, Brand 
Lift, Sentiment 

Возможность 
масштабиро-
вания 

Минималь-
ная 

Средняя Высокая 

Источник: составлено автором на основе структуры модели, 
анализа коммуникационных стратегий брендов и экспертной 
оценки рисков и функций. 

 

Эффективность применения модели определя-
ется не только внешними ограничениями, но и уров-
нем организационной и цифровой зрелости компа-
нии. По результатам анализа были выделены клю-
чевые факторы риска: ограниченность бюджетной 
гибкости, недостаточная юридическая фильтрация, 
репутационная чувствительность и слабая аналити-
ческая инфраструктура (см. табл. 4): 

Представленные параметры демонстрируют, как 
сценарии алгоритма S.M.A.R.T.-media реализуются 
в зависимости от институционального давления, ре-
сурсных ограничений и уровня организационной 
зрелости. Они определяют не только глубину и кон-
фигурацию медиастратегии, но и масштаб возмож-
ного применения модели — от базовой адаптации (в 
жёстком сценарии) до полноценной многоуровневой 
стратегии (в восстановительном). 

Таким образом, обобщение выявленных сцена-
риев, институциональных ограничений, потреби-
тельских реакций и организационных барьеров поз-
волило трансформировать эмпирические данные в 
структурированную модель стратегического плани-
рования. На основе этих предпосылок была разра-
ботана модель S.M.A.R.T.-media, обеспечивающая 
адаптацию бренда к выбранной траектории поведе-
ния и уровням допуска публичной активности. 

Ниже представлены ключевые этапы её реали-
зации (см. табл. 5): 

 
Таблица 5 
Этапы реализации модели S.M.A.R.T.-media: поэтапный алго-
ритм диджитал- и медиапланирования 

Этап Содержание Инструменты Метрики 
1. Анализ среды Оценка до-

ступности ка-
налов, трен-
дов, рисков 

SWOT, PEST, 
data review 

Доступность 
каналов, рис-
ковый про-
филь 

2. Постановка це-
лей 

Формирова-
ние бизнес- и 
коммуникаци-
онных KPI 

SMART, OKR ROMI, LTV, 
Awareness 

3. Сценарное 
планирование 

Подбор стра-
тегии под 
внешний сце-
нарий 

Сценарный 
анализ, «ветв-
ление» 

ROI, риск-ин-
декс, охват 

4. Планирование 
каналов 

Разработка 
медиамикса и 
диджитал-ме-
ханик 

Media flow, 
контент-кален-
дарь 

Reach, CTR, 
CPC 

5. Реализация Запуск кампа-
ний, промо, e-
com актива-
ций 

Рекламные ка-
бинеты, 
трейд-инстру-
менты 

% промо-
охвата, cost 
per action 

6. Оценка и кор-
ректировка 

Пост-анализ, 
мониторинг 
KPI и обнов-
ление страте-
гии 

BI-дашборды, 
post-buy 

ROAS, Brand 
Lift, Ad Recall 

Источник: составлено автором на основе анализа теорети-
ческих моделей медиапланирования, эмпирических данных и 
профессионального практического опыта. 

 
Прогнозный потенциальный рост ROMI может со-

ставлять до 150–180% в восстановительном сцена-
рии и стабильный уровень от 70% в жёстком, при 
условии корректного выбора каналов и соблюдения 
нормативных ограничений. 

Визуальная структура алгоритма представлена 
на рисунке 1: 
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Рис. 1 Цикл реализации алгоритма S.M.A.R.T.-media  
Источник: составлено автором 

 
Данная структура отражает не только линейную 

логику разработки стратегии, но и её итеративность, 
что позволяет адаптировать медиапланирование к 
изменяющимся условиям внешней среды. 

Таким образом, модель S.M.A.R.T.-media может 
рассматриваться как прикладной инструмент стра-
тегического медиапланирования, способный обес-
печить устойчивость коммуникации бренда в усло-
виях институциональных ограничений, нормативной 
фрагментации и трансформации медиасреды. Её 
поэтапная архитектура и сценарная логика делают 
возможной адаптацию под разные уровни публично-
сти, ресурсной доступности и организационной зре-
лости. 

 
Обсуждение  
Полученные результаты позволяют рассматри-

вать адаптационные стратегии международных 
FMCG-брендов как закономерную реакцию на ин-
ституциональную трансформацию медиасреды. 
Блокировка глобальных платформ, рост регулятор-
ной нагрузки и репутационные риски формируют 
контекст, в котором бренд утрачивает привычные 
коммуникационные каналы, но сохраняет визуаль-
ное и дистрибуционное присутствие. Это подтвер-
ждает концепцию «латентной медиаидентичности» 
— устойчивого восприятия бренда вне зависимости 
от уровня его текущей публичной активности. 

Типология стратегий (режим молчания, скрытая 
активность, адаптивное возвращение) демонстри-
рует, что уровень публичности становится управля-
емым параметром медиастратегии, подлежащим 
осознанному сценарию выбора. Такой подход соот-
носится с логикой сценарного маркетинга, где не 

охват, а управляемость и нормативная допусти-
мость коммуникации становятся ключевыми пере-
менными. Диагностика институциональной среды, 
юридических рисков, позиции глобального офиса и 
готовности локальной команды определяет приме-
нимость того или иного сценария, что реализовано 
в навигационном фрейме модели S.M.A.R.T.-media. 

Потребительские данные подтверждают гипо-
тезу о сохранении символической функции бренда 
даже при отсутствии прямого медиа-контакта. Со-
гласно опросу, поведенческие и эмоциональные ре-
акции варьируются в пределах нейтрально-позитив-
ного спектра. Факт узнаваемости и готовности к по-
вторной покупке свидетельствует о визуальной 
инерции и устойчивости потребительской привычки, 
что даёт основания для реализации стратегий скры-
того или восстановительного характера. 

При этом традиционные KPI (GRP, охват) теряют 
релевантность, уступая место performance-метри-
кам: ROMI, Brand Lift, CPA, e-commerce-конверсии. 
Это согласуется с текущими сдвигами в индустрии и 
аналитикой отраслевых ассоциаций (IAB Russia, 
Retail Rocket, Data Insight), подтверждающими пере-
ход к метрикоцентричным и гибко адаптируемым 
стратегиям. 

 
Теоретическая интерпретация 
Предложенная модель может быть рассмотрена 

в рамках институционального маркетинга, где пове-
дение бренда определяется не только спросом, но 
и внешними нормативными ограничениями. В этом 
контексте коммуникация становится функцией ин-
ституционального давления, а медиаприсутствие — 
регулируемым активом, требующим стратегиче-
ского управления. Сценарная структура медиастра-
тегии, по сути, отражает политику допустимого 
риска, близкую к управлению портфелем решений в 
условиях правовой неопределённости. 

 
Сопоставление с международными подходами 
Результаты исследования соотносятся с зару-

бежными разработками в области адаптивного и 
сценарного медиапланирования — в частности, с 
Adaptive Strategy Loop (McKinsey) и Crisis Framework 
от IAB Europe. Однако, в отличие от западных моде-
лей, ориентированных преимущественно на гиб-
кость каналов и ROI, российский контекст актуали-
зирует фактор нормативной допустимости и управ-
ляемой публичности. Это смещает акцент медиа-
планирования с универсальности на институцио-
нальную адаптацию. 

 
Применимость за пределами сегмента 
Несмотря на частичную апробацию в категории 

«кондитерские изделия и драже», базовая архитек-
тура модели может быть масштабирована на другие 
сегменты с высокой чувствительностью к норматив-
ной среде: детское питание, фармацевтика, сред-
ства ухода и бытовая химия. Общими чертами этих 
категорий являются институциональные барьеры, 
фрагментированная инфраструктура, потребность в 
точечных коммуникациях и высокая репутационная 
уязвимость. 
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Концептуальный вывод 
Таким образом, сценарная логика медиаплани-

рования в условиях институциональной нестабиль-
ности может рассматриваться как новая парадигма 
коммуникационного менеджмента, где приоритетом 
становится не только эффективность, но и управля-
емость, нормативная совместимость и стратегиче-
ская устойчивость. В этих условиях модель 
S.M.A.R.T.-media выступает как инструмент согласо-
вания между внешними ограничениями и внутрен-
ними возможностями компании, обеспечивая вос-
производимую и адаптивную стратегию присутствия 
бренда. 

 
Заключение  
Проведённое исследование подтвердило необ-

ходимость разработки и внедрения новых стратеги-
ческих подходов к медиа- и диджитал-планирова-
нию международных FMCG-брендов в условиях ин-
ституциональной нестабильности. Современная ме-
диасреда, деформированная санкционными ограни-
чениями, потерей доступа к глобальным платфор-
мам и ростом репутационных рисков, требует отказа 
от универсальных моделей в пользу гибких, адап-
тивных алгоритмов, способных функционировать в 
правовом и технологическом контексте локального 
рынка. 

Разработанная модель S.M.A.R.T.-media пред-
ставляет собой новую авторскую конфигурацию, 
включающую диагностику среды, формулировку це-
лей, сценарное планирование, выбор каналов и ин-
струментария, а также многоуровневую систему 
оценки. Её архитектура опирается на пять ключевых 
принципов: Scenario-based, Measurable, Adaptive, 
Retail-integrated и Tech-enabled. Модель доказала 
свою применимость как в теоретическом, так и в 
прикладном аспекте. Она обеспечивает управляе-
мость стратегией даже при ограниченном бюджете 
и в условиях фрагментированного доступа к аудито-
рии, а при высокой цифровой зрелости позволяет 
интегрировать AI- и Big Data-инструменты, усиливая 
точность и чувствительность коммуникаций. 

Практическая апробация модели показала, что 
её внедрение может повысить ROMI на 25–30% за 
счёт оптимизации медиамикса, снижения CPA и по-
вышения точности попадания в целевую аудито-
рию. Гибкость сценарной логики обеспечивает 
адаптацию стратегии к меняющимся условиям — 
юридическим, технологическим и потребительским. 
В частности, в рамках «жёсткого» сценария допу-
стимо сохранение базовой узнаваемости бренда 
даже при отсутствии прямого рекламного контакта, 
а «восстановительный» сценарий позволяет акти-
визировать все доступные каналы при минимизации 
репутационных рисков. 

Таким образом, модель S.M.A.R.T.-media может 
быть рекомендована как прикладной инструмент 
стратегического медиапланирования для междуна-
родных и локальных брендов, работающих в среде 
с ограниченной институциональной прозрачностью. 
Её применение способствует поддержанию устой-
чивости коммуникации, снижению рисков и повыше-

нию эффективности вложений, что особенно акту-
ально для сегментов с высокой частотой потребле-
ния и эмоциональной вовлечённостью аудитории. 
Тем самым, модель S.M.A.R.T.-media формирует 
основу для институционально согласованного ме-
диапланирования и может служить платформой для 
дальнейших теоретических и эмпирических иссле-
дований в области стратегического маркетинга в 
условиях ограниченного публичного присутствия. 
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Статья посвящена исследованию формирования организаци-
онно-экономического механизма управления адаптации к цифро-
визации промышленного предприятия. Автор отмечает стратеги-
ческий характер значения этого процесса, в связи с чем выделяет 
важность управления адаптивностью предприятия. Далее автор 
определяет, что именно человеческие ресурсы предприятия в 
наибольшей степени влияют на эффективность управления 
адаптивностью деятельности предприятия при ее цифровиза-
ции, в связи с чем крайне важно, в первую очередь, формирова-
ние и развитие цифровой компетентности сотрудников предпри-
ятия, что далее обеспечит успешность формирования организа-
ционно-экономического механизма управления адаптации к циф-
ровизации промышленного предприятия. Достоинством статьи 
являются авторские разработки в виде выявления составляющих 
и уровней цифровой компетентности сотрудников предприятия, 
а также определение характеристики показателей сформирован-
ности навыков цифровой компетентности сотрудников предприя-
тия по каждому уровню. В качестве вывода отмечается, что стра-
тегические аспекты повышения адаптивности системы управле-
ния предприятием к цифровизации могут значительно улучшить 
производственные процессы, повысить их эффективность и ин-
новационность, что обеспечит устойчивые конкурентные преиму-
щества и готовность предприятий к будущим вызовам. 
Ключевые слова: цифровизация, система управления предпри-
ятием, адаптивность, человеческие ресурсы, цифровая компе-
тентность  
 
 

Формирование организационно-экономического ме-
ханизма управления адаптации к цифровизации 
промышленного предприятия тесно переплетается 
с системной адаптацией предприятия в целом. В 
свою очередь, именно такая характеристика как 
адаптивность обеспечивает предприятию способ-
ность приспосабливаться к новым условиям дея-
тельности, особенно в условиях нынешних трендов 
глобальной и тотальной цифровизации. Цифрови-
зация промышленного предприятия носит характер 
стратегического значения [1], поэтому крайне важно 
уделять внимание адаптивности и, как результат, ее 
успешной деятельности формированию организа-
ционно-экономического механизма управления 
адаптации к цифровизации промышленного пред-
приятия.  

Несомненно, рядовое внедрение и применение 
цифровых технологий в основной деятельности 
предприятия не гарантирует успех эффективной 
цифровизации промышленного предприятия [2]. Бо-
лее того, до нынешнего времени еще не сформиро-
ван единый универсальный подход и организаци-
онно-экономический механизм внедрения и приме-
нения цифровых технологий в основной деятельно-
сти предприятия и управления бизнес-процессами 
деятельности предприятия вследствие внедрения 
цифровых технологий. И в данном контексте стано-
вится ясным, что именно роль человеческих ресур-
сов, точнее говоря, сотрудников предприятия, явля-
ется определяющей и главной в эффективном 
управлении адаптивностью деятельности предпри-
ятия при ее цифровизации. Это объясняется не-
сколькими причинами, как [3]: 

1) на уровне человеческих ресурсов — высшем, 
среднем и низовом уровне управления предприя-
тием зарождается и развивается концепция необхо-
димости, целесообразности и значимости реализа-
ции цифровизации деятельности предприятия;  

2) на уровне человеческих ресурсов, а именно 
сотрудников предприятия воплощаются в жизнь 
конкретные планы работ и мероприятия по форми-
рованию необходимого уровня адаптивности циф-
ровой трансформации предприятия. 

В связи с этим далее в данной статье рассмот-
рим более подробно формирование и развитие 
цифровой компетентности человеческих ресурсов, 
а именно сотрудников предприятия, как первичная 
составная часть формирования организационно-
экономического механизма управления адаптации к 
цифровизации промышленного предприятия. 

Важность цифровой коммуникации для челове-
ческих ресурсов, а именно сотрудников предприя-
тия не подлежит сомнению, ведь информационно-
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коммуникационные технологии являются двигате-
лем цифровой экономики.  

Условия глобализации, информационной рево-
люции и цифровизации заставляют промышленные 
предприятия быстро реагировать на изменения, 
четко определять цели, принимать решения и опре-
делять задачи по повышению цифровой компетент-
ности своих специалистов в контексте требований 
рынка труда [4].  

Проблема формирования цифровой компетент-
ности имеет много аспектов, а ее многоаспектность 
требует комплексного анализа с разных точек зре-
ния всего множества плоскостей цифровизации про-
мышленного предприятия, и связанных с ними изме-
нений и направлений развития.  

Кроме базовых цифровых навыков (работа с тек-
стами, таблицами, презентациями и т.д.), специа-
лист должен владеть инновационными методиками 
для внедрения адаптивного, дистанционного, он-
лайн работы; электронными системами управления 
процессом работы; цифровыми стратегиями оцени-
вания. Подготовке таких специалистов необходимо 
уделить особое внимание, учитывая турбулентные 
изменения в развитии цифровых технологий, их по-
всеместное применение в промышленном предпри-
ятии, что предполагает постоянное повышение 
уровня цифровой компетентности сотрудников [5].  

Цифровая компетентность является важной со-
ставляющей профессиональной компетентности, 
которая формируется в процессе трудовой деятель-
ности. В свою очередь, цифровая компетентность 
является совокупным образованием, она имеет 
сложную многоуровневую структуру и метадисци-
плинарный характер формирования.  

Формирование цифровой компетентности чело-
веческих ресурсов, а именно сотрудников предпри-
ятия − это деятельность, связанная с их умениями, 
знаниями, навыками применения цифровых техно-
логий для коммуникации, организации рабочего 
процесса и профессионального развития; с умелым 
использованием программного обеспечения и он-
лайн-ресурсов в профессиональной деятельности.  

На основе анализа понятия цифровая компе-
тентность можно выделить следующую структуру 
цифровой компетентности человеческих ресурсов, 
а именно сотрудников предприятия, представлен-
ную на рис. 1. 

К основным принципам формирования цифровой 
компетентности человеческих ресурсов, а именно 
сотрудников предприятия относят следующие [5]:  

- непрерывности (непрерывное совершенствова-
ние составляющих цифровой компетентности);  

- деятельности (собственная преобразователь-
ная деятельность);  

- саморазвития (потребность в реализации при-
обретенного опыта, в профессиональном самораз-
витии в течение жизни).  

Анализ затронутого вопроса в практической 
плоскости формирования цифровой компетентно-
сти человеческих ресурсов, а именно сотрудников 
предприятия показывает, что промышленные пред-
приятия имеют немалый потенциал для создания 

соответствующих условий переподготовки специа-
листов к эффективной работе в современной циф-
ровой среде, а так же в условиях управления адап-
тации к цифровизации промышленного предприя-
тия [6].  

 

 
Рис.1. Составляющие цифровой компетентности сотрудни-
ков предприятия 
Источник: составлено автором.  

 
Под условиями формирования цифровой компе-

тентности в среде промышленного предприятия мо-
жем понимать результат целенаправленного от-
бора, моделирования и применения элементов со-
держания, технологий (методов), а также различных 
организационных форм обучения для формирова-
ния цифровой компетентности. Мероприятия по 
формированию цифровой компетентности специа-
листов в системе промышленного предприятия 
предусматривают как установление начального 
уровня развития отдельных компонентов цифровой 
компетентности, так и учета сферы профессиональ-
ной деятельности, в которой каждый из компонентов 
требует специфического развития. Это отражается 
в уровнях развития соответствующих критериев 
цифровой компетентности и показателях достиже-
ния каждого из уровней. 

Уровень сформированности цифровой компе-
тентности сотрудников предприятия, представлен-
ные на рис. 1, предлагается измерять в соответ-
ствии со следующей структурой уровней, как: 

1. Базовый уровень («Цифровое гражданство»); 
2. Творческий уровень («Цифровое творче-

ство»)  
3. Продуктивный уровень («Цифровое предпри-

нимательство»).  
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Уровни формирования цифровой компетентно-
сти у сотрудников предприятия определены в соот-
ветствии с использованием цифровых инструмен-
тов в процессе формирования цифровой компетент-
ности. Схематично уровни и их описание представ-
лены на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Уровни формирования цифровой компетентности у со-
трудников предприятия 
Источник: составлено автором.  

 
Проанализируем каждый уровень формирования 

цифровой компетентности у сотрудников предприя-
тия. Для достижения сформированности составля-
ющей цифровой компетентности «Цифровое граж-
данство» специалист должен быть способным к 
внутренней и коллективной организации предотвра-
щения кибер-рисков с использованием организаци-
онных мероприятий и программных средств с целью 
обеспечения безопасности в современном обще-
ственном цифровом поле, а также этот первый уро-
вень предусматривает умение к поиску, осуществ-
лению обработки, систематизации, визуализации и 
хранения данных.  

Сформированность составляющей цифровой 
компетентности «Цифровое творчество» преду-
сматривает способность управлять сетевой без-
опасностью, умение выявлять и управлять кибер-
рисками при использовании сетевых технологий, за-
щита личной и бизнес-информации от различных 
видов кибер-рисков. На данном уровне необходимо 
уметь работать с программными средами для авто-
матизации процессов обработки данных (статисти-
ческих, аналитических); создавать и использовать 
системы управления базами данных, хранилища 
данных; создавать и использовать экономико-мате-
матические методы и модели, диагностические ме-
тодики контроля и оценки уровня роста с помощью 
средств автоматизации с использованием цифро-
вых инструментов; моделировать и использовать 
цифровые инструменты; моделировать и прогнози-
ровать процессы с использованием современных 
цифровых технологий.  

Сформированность составляющей цифровой 
компетентности «Цифровое предпринимательство» 
предусматривает необходимость понимать особен-
ности кибер-рисков в жизнедеятельности хозяй-

ственного субъекта, организовывать системы за-
щиты в юридической, организационной и програм-
мно-технической составляющих, исследовать пер-
спективные информационно-телекоммуникацион-
ные и криптосистемы на предметность потенциаль-
ных носителей кибер-рисков. На этом самом высо-
ком уровне сформированности составляющей циф-
ровой компетентности предполагается способность 
специалиста проектировать базы данных, информа-
ционные системы, алгоритмы и инструменты сбора 
данных, разрабатывать модели для принятия реше-
ний.  

В таблице 1 представлена развернутая характе-
ристика показателей сформированности навыков 
цифровой компетентности сотрудников предприя-
тия.  

 
Таблица 1 
Характеристика показателей сформированности навыков 
цифровой компетентности сотрудников предприятия  
Уровень «Цифровое гражданство» 
Знает 1. Каналы и технологии коммуникации  

2. Правила общения в интернете и осознает по-
следствия некорректных действий 
3. Осознает социальную и правовую ответ-
ственность в манипулировании информацией 

Умеет  4. Безопасно подбирать программное обеспе-
чение для коммуникаций, устанавливать и 
настраивать его с точки зрения качества комму-
никаций и безопасности персональных данных 

Использует 5. Официальное программное обеспечение для 
различной компьютерной техники в зависимо-
сти от используемых операционных систем 
6. Организационные и программные средства 
для проверки безопасности полученного циф-
рового контента по коммуникационным кана-
лам данных 

Уровень «Цифровое творчество» 
Знает 7. Инструменты и технологии коммуникаций он-

лайн общения 
8. Функциональные возможности инструментов 
коммуникаций для реализации оптимальных 
способов общественных коммуникаций 
9. Выступает как модератор цифрового про-
странства 
10. Осознает необходимость модерирования 
информации в цифровом пространстве комму-
никаций с учетом направления на обществен-
ное благо 

Умеет 11. Создавать качественный цифровой контент 
как информационный базис собственного циф-
рового профиля 
12. Использовать оптимальные каналы пере-
дачи данных цифрового контента и соответ-
ствующие ресурсы коллективного взаимодей-
ствия 

Использует 13. Осознанно использует персональный циф-
ровой контент при формировании личного циф-
рового профиля в используемых каналах ком-
муникаций, социальных сетях в публичных ин-
струментах донесения личного мнения на веб-
ресурсах  

Уровень «Цифровое предпринимательство» 
Знает 14. Технологии и инструменты коллективного 

взаимодействия в бизнес-процессах 
15. Структуру и классификацию цифрового биз-
нес-контента 
16. Потребности бизнеса направленные на со-
циальные коммуникации и формирование по-
ложительного цифрового профиля бизнеса 

Умеет 17. Использовать инструменты коммуникаций, 
которые используются в бизнес-процессах 
18. Использовать технические и программные 
средства для подготовки цифрового контента 
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19. Анализировать и выбирать перспективные 
виды коммуникаций для бизнеса направленные 
как на внутреннее взаимодействие так и фор-
мирование положительного социального про-
филя бизнеса 

Использует 20. Технологии коллективного взаимодействия 
в бизнес-процессах 
21. Каналы общественных коммуникаций для 
создания положительного имиджа бизнеса 

Источник: составлено автором.  
 
Кроме перечисленных важных трех уровней фор-

мирования цифровой компетентности у сотрудников 
предприятия стоит отдельно выделить такую со-
ставляющую, как «цифровая коммуникация». Циф-
ровая коммуникация − это способность использо-
вать функции цифровых средств с уверенностью 
для общения, сотрудничества и обмена информа-
цией; эффективно искать, обрабатывать, переда-
вать информацию из различных цифровых источни-
ков и в различных форматах [6]. Цифровая комму-
никация важна на всех уровнях сформированности 
цифровой компетентности у сотрудников предприя-
тия, поскольку умение использовать различные ин-
струменты коммуникации для эффективного об-
мена сообщениями; способность создавать и пере-
давать сообщения; способность создавать и пере-
давать цифровой контент, самостоятельно органи-
зовывать каналы связи; способность использовать 
сразу несколько инструментов коммуникации, не 
нарушая при этом рабочий процесс; умение созда-
вать и налаживать различные среды коммуникации 
для обсуждения и формирования стратегии и так-
тики ведения бизнеса с целью достижения целей 
предприятия крайне важно на всех уровнях управ-
ления предприятием и очень значимо для принятия 
и реализации управленческих решений. 

При формировании организационно-экономиче-
ского механизма управления адаптации к цифрови-
зации промышленного предприятия самым продук-
тивным является третий уровень составляющей 
цифровой компетентности «Цифровое предприни-
мательство», при котором обеспечивается исполь-
зование сервисов для управления, учета и анализа 
данных с использованием профессиональных ин-
струментов, а именно: сервисов для управления, 
учета и анализа данных. Данный уровень форми-
рует у сотрудников предприятия способность орга-
низовывать необходимую информационную среду 
для организации бизнеса. Поэтому далее рассмот-
рим примерный алгоритм обучения для формирова-
ния необходимых навыков составляющей цифровой 
компетентности «Цифровое предприниматель-
ство»:  

1. Анализ и выбор сервисов для управления, 
учета и анализа данных (руководитель или настав-
ник, отвечающий за определенное направление 
анализирует соответствующие цифровые инстру-
менты и включает в рабочий процесс). 

2. Разработка кейса для коллективного проекта 
(руководитель или наставник совместно с руковод-
ством разрабатывает кейс из реальных производ-
ственных ситуаций для выполнения коллективного 
проекта в соответствии с рабочими задачами).  

3. Определение этапов и организация выполне-
ния проекта с использованием цифровых инстру-
ментов (руководитель или наставник определяет 
этапы выполнения проекта в соответствии с пред-
ложенным заданием, организует и сопровождает 
его выполнение с использованием инструментов 
для управления, учета и бизнес-аналитики).  

4. Участие сотрудников и специалистов в выпол-
нении проектов из реальных производственных си-
туаций (сотрудник выбирает и приобщается к циф-
ровым и интернет-ресурсам, а именно: блогам, фо-
румам, сайтам профессионального направления, 
социальным сетям, публичным платформам и офи-
циальным источникам информации).  

Как мы видим, основными методами обучения и 
приобретения необходимых цифровых навыков на 
этом уровне составляющей цифровой компетентно-
сти «Цифровое предпринимательство» должны 
быть проблемно-поисковые и проектные виды дея-
тельности [7]. Для обеспечения выполнения этого 
условия следует учесть специфику рабочего про-
цесса сотрудников: понимание требований профес-
сиональных стандартов, нормативных и законода-
тельных документов сферы деятельности промыш-
ленного предприятия в разрезе формирования циф-
ровых компетенций у сотрудников; овладение уме-
нием создавать индивидуальные траектории разви-
тия своей профессиональной деятельности; овла-
дение методиками рефлексии (позволяет объек-
тивно оценивать собственный профессиональный 
опыт, уровень знаний); связь процесса обучения с 
решением задач профессиональной деятельности; 
способность постоянной коррекции своих цифровых 
навыков; овладение умениями презентации своего 
профессионального имиджа и результатов своей 
деятельности. Если специалист овладевает состав-
ляющей цифровой компетентности «Цифровое 
предпринимательство», он должен обладать уме-
нием определять оптимальные содержание и 
формы своего профессионального развития в циф-
ровой среде, оценивать критерии эффективности 
собственной трудовой деятельности на предприя-
тии как в общем плане, так и в цифровом, планиро-
вать дальнейший свой профессиональный рост, а 
также цифровое будущее предприятия [8].  

В заключение стоит отметить, что при формиро-
вании организационно-экономического механизма 
управления адаптации к цифровизации промыш-
ленного предприятия именно адаптивность явля-
ется базовой характеристикой успешного запуска и 
развития этого процесса. Более того, при должном 
управлении процессом адаптивности предприятие в 
долгосрочной перспективе сможет далее приспо-
сабливаться к любым новым условиям, связанных 
не только цифровизацией, но и другими факторами 
внешней среды.  

Невозможно оспорить тот факт, что трансформа-
ции любого масштаба, цифровые или другие, на 
промышленном или любом другом предприятии 
осуществляются сотрудниками самого предприя-
тия. Проблема заключается в том, что процесс 
трансформации рабочих процессов и управления 
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предприятием, в нашем случае связанный с цифро-
визацией, может вызвать сопротивление цифровым 
изменениям. Именно поэтому формирование орга-
низационно-экономического механизма управления 
адаптации к цифровизации промышленного пред-
приятия необходимо начинать с формирования 
цифровой компетентности человеческих ресурсов, 
а именно сотрудников предприятия. Важность этого 
тезиса так же подтверждается тем, что в управле-
нии адаптивностью, необходимо учесть влияние 
цифровизации на рынок труда в целом и персонал 
предприятий, в частности, так как управление адап-
тивностью — это системный и комплексный про-
цесс, в котором активно участвуют абсолютно все 
сотрудники предприятия.  
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The article is devoted to the study of the formation of an organizational and 

economic mechanism for managing adaptation to digitalization of an 
industrial enterprise. The author notes the strategic nature of the 
importance of this process, and therefore highlights the importance of 
managing the adaptability of the enterprise. Further, the author determines 
that it is the human resources of an enterprise that most influence the 
effectiveness of managing the adaptability of an enterprise's activities 
during its digitalization, and therefore it is extremely important, first of all, to 
form and develop the digital competence of the enterprise's employees, 
which will further ensure the success of the formation of an organizational 
and economic mechanism for managing adaptation to digitalization of an 
industrial enterprise. The advantage of the article is the author's 
developments in the form of identifying the components and levels of digital 
competence of the company's employees, as well as determining the 
characteristics of indicators of the formation of digital competence skills of 
the company's employees at each level. As a conclusion, it is noted that 
the strategic aspects of increasing the adaptability of the enterprise 
management system to digitalization can significantly improve production 
processes, increase their efficiency and innovativeness, which will ensure 
sustainable competitive advantages and readiness of enterprises for future 
challenges.  

Keywords: digitalization, enterprise management system, adaptability, human 
resources, digital competence 
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Маркетинг в образовании: экосистема и ее преимущества 
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доктор экономических наук, профессор, проректор по учебно-ме-
тодической работе, Донецкий национальный университет эконо-
мики и торговли имени Михаила Туган-Барановского 
 
Основная цель статьи заключается в том, чтобы представить ха-
рактеристики преимуществ использования экосистемного под-
хода в сфере маркетинга в образовании, с целью дальнейшего 
их использования при формировании стратегии развития обра-
зования и совершенствовании маркетингового инструментария в 
комплексе маркетинга.  
Современный маркетинг образовательных экосистем активно 
развивается и в ходе научного исследования определены основ-
ные характеристики образовательной экосистемы и преимуще-
ства использования маркетинга в образовании. Сформулиро-
ваны преимущества использования экосистемного подхода в 
сфере маркетинга в образовании, что позволит в дальнейшем их 
использовать при формировании стратегии развития образова-
ния и совершенствования маркетингового инструментария в ком-
плексе маркетинга.  
Ключевые слова: маркетинг, экосистема, экосистемный подход, 
маркетинговая деятельность, стратегия, интеграция, образова-
тельное пространство. 
 
 

Введение 
Внедрение образовательных экосистем в прак-

тику обучения позволит реализовать их значитель-
ные преимущества. Это позволит обеспечить отно-
сительную сбалансированность спроса и предложе-
ния ресурсов труда нового формата, адекватных 
требованиям цифровой экономики, и решить про-
блемы, связанные с информационно-ресурсным 
обеспечением образовательного процесса [1, С. 79-
89.]. 

Образовательная экосистема — сеть взаимосвя-
занных и разнотипных субъектов, участвующих в 
процессе обучения, воспитания, развития в течение 
всей жизни человека. Экосистема образовательной 
организации динамична, она стремится к раскрытию 
не только коллективного, но и индивидуального по-
тенциала, а также объединяет в себе учащихся и 
различные сообщества, которые постоянно подвер-
жены эволюции. Их цель – создавать перспективное 
и процветающее будущее как для ее составляющих 
(сообщества, учащиеся), так и для планеты в целом 
[2, С. 277–280.]. 

Важным аспектом, который необходимо упомя-
нуть, является маркетинговая политика, которая иг-
рает решающую роль в образовании. Маркетинго-
вая политика, принятая в системе общего образова-
ния, направлена на адаптацию образования к дина-
мичным экономическим условиям в современном 
контексте. Реформа образования должна учиты-
вайте как требования, предъявляемые к внутрен-
нему маркетингу, так и требования, предъявляемые 
к внешнему маркетингу в образовании. 

Экосистемный подход в образовании и марке-
тинговой деятельности позволяет отказаться от 
иерархической системы и перестроиться на модели 
добровольного совместного развития и обучения [3, 
С. 120-127.]. 

 
Цель исследования:  
Представить характеристики преимуществ ис-

пользования экосистемного подхода в сфере марке-
тинга в образовании, с целью дальнейшего их ис-
пользования при формировании стратегии развития 
образования и совершенствовании маркетингового 
инструментария в комплексе маркетинга. 

 
Методы и методология:  
Для достижения поставленной цели и решения 

задач использованы следующие общенаучные и 
специальные методы: индукции и дедукции, ана-
лиза и синтеза; абстрактно-логического анализа, 
сравнения и аналогии, исторический; системного и 
экосистемного подхода; сравнительного анализа; 
графический метод - для наглядного отражения от-
дельных результатов исследования.  
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Информационно-эмпирическая база исследо-
вания:  

В исследовании использованы материалы 
научно-практических конференций и семинаров по 
теме научно-исследования, а также материалы спе-
циальной, общеэкономической научной литературы 
и периодических изданий. 

 
Результаты научного исследования:  
Маркетинг образования – это сфера деятельно-

сти, основной целью которой является изучение и 
формирование стратегии и тактики взаимоотноше-
ний субъектов рынка образовательных услуг – обра-
зовательных учреждений, организаций – потребите-
лей, личностей обучающихся, их родителей, по-
среднических структур, рынка труда в целом [4, С. 
873-886.]. 

В настоящее время маркетинг в образовании 
приобретает характеристики, которые присущи мас-
штабному формированию – экосистема в образова-
нии. На протяжении длительного периода развития 
маркетинга ученые, экономисты и маркетологи ста-
раются подчеркнуть основные аспекты, которые от-
носятся к применению маркетинга в образовании, в 
связи с комплексом маркетинга. Комплекс марке-
тинга в сфере образования представляет собой 
комбинацию четырех переменных (продукт, цена, 
распределение и продвижение), с четкими взаимо-
связями, подчеркивающими роль маркетинга в об-
разовании.  

Использование элементов комплекса маркетинга 
позволяет точно определить и реализовать основ-
ные цели организации. Расположение и функция 
каждого компонента во всем комплексе маркетинга 
четко определяют основные практические вопросы, 
связанные с образовательным маркетингом. Обра-
зование, рассматриваемое как комплекс действий, 
предпринимаемых и постоянно применяемых мене-
джерами в сфере образования, сосредоточено на 
моделировании коммуникативных навыков потреби-
телей образовательных услуг, их обучении и про-
движении.  

Качество образования в значительной степени 
зависит от качественных условий преподавания, от 
качества преподавателей, вовлеченных в такой не-
прерывный и сложный процесс, как образование. 
Потребителями образования в сфере образования 
являются учащиеся. Они хотят удовлетворить свои 
разнообразные потребности в знаниях, информа-
ции, самоутверждении, и для этого они должны при-
нимать участие в образовательном процессе. Уча-
щиеся, движимые чувством креативности, приобре-
тают образовательные продукты и образователь-
ные услуги, предлагаемые образовательными орга-
низациями. Учителя и преподаватели удовлетво-
ряют потребности учеников или студентов с помо-
щью информации, которая предлагается во время 
обучения [5]. 

Взаимоотношения студента и преподавателя в 
процессе обучения являются необходимым усло-
вием интерактивного маркетингового образования. 
Преподаватели, обладающие навыками преподава-

ния, педагогическим тактом, и восприимчивые, вни-
мательные студенты, способные усваивать новые и 
ценные знания, являются двумя основными состав-
ляющими образовательного маркетинга. В целом 
следует отметить, что процесс образования следует 
рассматривать как важнейший фактор экономиче-
ского и социального развития. 

Планируя маркетинговые стратегии в сфере об-
разования, необходимо будет использовать пра-
вильные инструменты и программное обеспечение, 
чтобы добиться успеха [6]. 

Современный маркетинг образовательных эко-
систем активно развивается и в ходе научного ис-
следования определены основные характеристики 
образовательной экосистемы и преимущества ис-
пользования маркетинга в образовании (рис. 1) [7, 
С. 123-135.].  

 

 
Рисунок 1 – Основные характеристики образовательной эко-
системы и преимущества использования маркетинга в обра-
зовании 

 
Разработка, внедрение и использование иннова-

ционных технологий в системе маркетинга в образо-
вании позволяет контролировать и направлять про-
цесс обучения в нужное русло, развивать стратеги-
ческие ориентиры в сфере маркетинга и системе об-
разования [8, С. 86-91.]. 

Среди маркетинговых инструментов следует вы-
делить наиболее популярные, которые пользуются 
спросом и главное приносят максимальную пользу 
и экономический эффект (табл. 1). 

Среди передовых технологий организации обра-
зовательного процесса и научно-исследователь-
ской работы студентов выделяют методику форми-
рования и применения SOFT SKILLS технологий в 
научно-исследовательском процессе, использова-
ние которой при формировании экосистемы образо-
вания будет иметь экономический и социальный эф-
фект [9, С. 313-314.]. 

Развитие системы высшего образования в До-
нецкой Народной Республике осуществляется в со-
ответствии с интеграционными векторами и положе-
ниями политики интеграции в социальное и эконо-
мическое пространство Российской Федерации. 
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Таблица 1  
Маркетинговые инструменты продвижения экосистемного 
подхода в развитии маркетинга в образовании 
Название Характеристика 
1 2 
Блог (WordPress) Ведение блога – важный компонент образо-

вательного маркетинга. Способность де-
литься своими идеями в формате, доступ-
ном аудитории, имеет решающее значение 
для роста онлайн-бизнеса. WordPress – 
одна из самых популярных блог-платформ, 
которую можно использовать для создания 
и публикации своих записей в блоге. Марке-
толог может настроить ее внешний вид и 
функциональность, выбрав из библиотеки 
веб-шаблонов и программных плагинов. 

Маркетинг по 
электронной по-
чте (ConvertKit) 

Маркетинг по электронной почте помогает 
завоевать доверие и донести контент непо-
средственно до целевой аудитории. 
ConvertKit – это мощный поставщик услуг 
электронного маркетинга, который позво-
ляет собирать электронные письма непо-
средственно с веб-сайта, сегментировать и 
помечать их в зависимости от определен-
ных критериев, а также создавать автомати-
ческие последовательности рассылок, когда 
потенциальный клиент входит в воронку 
продаж. Также можно отправлять трансля-
ции по электронной почте и информацион-
ные бюллетени, а также создавать серию 
курсов по электронной почте для общения с 
целевой аудиторией. 

Программное 
обеспечение для 
создания видео 
(Camtasia) 

Поскольку видеоконтент популярен и его 
легко использовать, следует убедиться, что 
можно создавать видео с помощью такого 
относительно простого в использовании ин-
струмента, как Camtasia. Используя их функ-
ции захвата экрана и надежные инстру-
менты редактирования видео, можно созда-
вать увлекательные обучающие видеоро-
лики всех типов, включая демонстрации 
продуктов, практические руководства, ин-
тервью, отзывы и многое другое. 

Платформа он-
лайн-курсов 

Платформа онлайн-курсов для управления 
всеми аспектами, связанными с созданием 
и проведением курсов, является важным 
элементом предоставления образователь-
ных услуг и продажи образовательного про-
дукта. Thinkific – это размещенное веб-ре-
шение и мощный конструктор курсов. Она 
подходит для всех типов курсов, включая 
мини-курсы, которые можно предложить в 
качестве средства привлечения потенциаль-
ных клиентов, помогающего привлекать, 
развивать и устанавливать контакты с ауди-
торией. 

Создатель сооб-
щества (Circle) 

Важная часть маркетинговой стратегии в об-
ласти образования может заключаться в 
том, чтобы заинтересовать аудиторию, со-
здав сообщество через академию, группу 
или профессиональную сеть. В таком слу-
чае можно напрямую интегрировать сооб-
щества такого типа в свой продукт или 
услугу и использовать их как инструмент 
для привлечения клиентов в свою учебную 
группу. Используя Circle, платформу для со-
здания сообществ, можно создавать обсуж-
дения, организовывать контент, модериро-
вать свое сообщество, подключать участни-
ков, а также предлагать личные сообщения, 
групповые чаты и прямые трансляции. 

 
При использовании экосистемного подхода в 

трансформации системы высшего образования 
важно обратить внимание на реализацию принци-
пов развития высшего образования в Донецкой 

Народной Республики, учитывая специфику си-
стемы образования и особенности организации си-
стемы образования в целом: 

 формирование условий и реализация проек-
тов по инновационному развитию образовательной, 
воспитательной, научной, профсоюзной и обще-
ственной деятельности;  

 адаптация современной системы образова-
ния к новым условиям развития с учетом внедрения 
инновационных технологий и применение норм, 
стандартов, принципов российского образования в 
системе высшего образования в условиях интегра-
ции в образовательное пространство Российской 
Федерации [10, С. 7-11.]. 

При этом важно учитывать, что инновационный 
путь развития является благоприятном условием 
для формирования экосистемы в системе образова-
ния и маркетинговый комплекс будет базисом для 
эффективного развития экосистемы нового поколе-
ния, для которого важно развивать личность, мыс-
лить масштабно и креативно с учетом новых подхо-
дов в дизайне мышления, развивать коммуникатив-
ные способности, учиться самостоятельно прини-
мать решения и нести ответственность за свои по-
ступки и решения, формировать информационные и 
социальные навыки взаимодействия в социуме. 

Данные этапы предусматривают трансформа-
цию системы менеджмента, маркетинговой дея-
тельности, системы мониторинга и контроля, си-
стемы управления качеством, что будет содейство-
вать повышению качества обучения студентов и 
профессиональной деятельности персонала, со-
трудников и профессорско-преподавательского со-
става. 

 
Выводы:  
Перед системой высшим образованием Донец-

кой Народной Республики систематически возни-
кают вопросы формирования научно-педагогиче-
ских кадров высшей квалификации и расширение 
границ взаимодействия между государством, про-
фильными министерствами, бизнес-структурами, 
предприятиями различных сфер деятельности и от-
раслей хозяйствования и молодежью, которая явля-
ется будущим для страны.  

В ходе научного исследования сформулированы 
преимущества использования экосистемного под-
хода в сфере маркетинга в образовании, что позво-
лит в дальнейшем их использовать при формирова-
нии стратегии развития образования и совершен-
ствования маркетингового инструментария в ком-
плексе маркетинга. 
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The main objective of the article is to present the characteristics of the 

advantages of using the ecosystem approach in the field of marketing in 
education, with the aim of their further use in forming the strategy for the 
development of education and improving the marketing tools in the 
marketing mix. 

Modern marketing of educational ecosystems is actively developing and in the 
course of scientific research the main characteristics of the educational 
ecosystem and the advantages of using marketing in education were 
determined. The advantages of using the ecosystem approach in the field 
of marketing in education are formulated, which will allow them to be used 
in the future in forming the strategy for the development of education and 
improving the marketing tools in the marketing mix. 

Keywords: marketing, ecosystem, ecosystem approach, marketing activities, 
strategy, integration, educational space. 

References 
1. Kozyreva, L.D. Formation of an educational ecosystem: theoretical and 

applied aspects of research / L.D. Kozyreva // Proceedings of the scientific 
and methodological conference of the North-West Institute of Management 
of the Russian Presidential Academy of National Economy and Public 
Administration. - 2021. - No. 1. - P. 79-89. 

2. Nazhmutdinova, S.A. Marketing of educational services / S.A. 
Nazhmutdinova, K.M. Gasanova, A.M. Mamedyarova, R.Kh. Magomedov 
// Natural Sciences and Humanities. - 2020. - No. 6. - P. 277-280. 

3. Kirpicheva, M.A. Marketing development in the university ecosystem: 
economic and socio-psychological aspects / M.A. Kirpicheva, Yu.D. 
Konycheva // Humanities. Bulletin of the Financial University. – 2023. – 
№13(4). – P. 120-127. DOI: 10.26794/2226-7867-2023-13-4-120-127. 

4. Korsakova, I.V. The relationship between education marketing and student 
adaptation / I.V. Korsakova, R.R. Gaifulina // Creative Economy. – 2015. – 
Vol. 9, No. 7. – P. 873-886. – DOI 10.18334/ce.9.7.503. 

5. The role of marketing in the education's process [Electronic resource]. – 
Access mode: 
https://www.researchgate.net/publication/49615479_THE_ROLE_OF_MA
RKETING_IN_THE_EDUCATION'S_PROCESS/ 

6. The Complete Guide to Educational Marketing [Electronic resource]. – 
Access mode: https://sellcoursesonline.com/educational-marketing/ 

7. Gafurova, N.V. Educational clusters and ecosystems as drivers of regional 
development / N.V. Gafurova, N.A. Andrianova // Regional economy: 
theory and practice. – 2022. – No. 3 (71). – P. 123-135. DOI: 
10.24891/re.19.3.123. 

8. Krylova, L.V. Marketing in education: innovations and innovation in the life 
cycle of educational services / L.V. Krylova // Economic development of 
Russia. – 2025. – Vol. 32. – No. 2. – P. 86-91. 

9. Azaryan, E.M. Methodology for the formation and application of SOFT 
SKILLS technologies in the research process / E.M. Azaryan // Innovations 
and quality of higher education: materials of the II Regional scientific-
method. conf. scientific-pedagogical workers. University. (Donetsk, April 
23, 2024). – Donetsk: FSBEI HE "Donetsk National University of 
Economics and Trade named after Mikhail Tugan-Baranovsky", 2024. – P. 
313-314. 

10. Omelyanovich, L.A. Modern innovative educational policy of the university / 
L.A. Omelyanovich // Innovations and quality of higher education: materials 
of the II Regional scientific-method. conf. scientific-pedagogical workers. 
University. (Donetsk, April 23, 2024). – Donetsk: FGBOU VO “Donetsk 
National University of Economics and Trade named after Mikhail Tugan-
Baranovsky”, 2024. – P. 7-11. 
 

  



 88 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Стратегическое управление кадровым потенциалом 
предприятий гражданской авиации: векторы взаимодействия 
с образовательными организациями высшего образования 
 
 
Ляшенко Валерий Евгеньевич 
аспирант, Санкт-Петербургский университет технологий управ-
ления и экономики, vallys2012@yandex.ru 
 
Кадровый дефицит отрасли гражданской авиации оказывает 
стратегическое влияние на возможности как операционной дея-
тельности всей отрасли гражданской авиации, так и на ее даль-
нейшее развитие. Актуальной становится задача построения та-
кой системы управления кадровым потенциалом, которая позво-
лила бы обеспечить непрерывный поток выпускников летных об-
разовательных организаций в отрасль, снижение уровня трудо-
вой миграции летного состава, создание системы непрерывного 
образования и повышения квалификации персонала. В настоя-
щей статье предлагается авторская концепция двухуровневой 
модели стратегического управления кадровым потенциалом 
предприятий гражданской авиации. Применение концепции мно-
госторонней платформы во взаимодействиях с образователь-
ными организациями, стратегического согласования на микро и 
платформенном уровнях позволяют достичь необходимой эф-
фективности, гибкости и устойчивости в вопросах формирования 
кадрового потенциала, его развития и последующего эффектив-
ного применения.  
Ключевые слова: кадровый потенциал, платформенная эконо-
мика, стратегическое управление, согласование стратегий, мно-
госторонняя платформа. 
 

Введение. Отрасль гражданских авиаперевозок яв-
ляется одной из ключевых для обеспечения между-
народной торговли и производственно-логистиче-
ских цепочек. По данным ICAO к 2036 году доля 
услуг, генерируемых гражданской авиацией соста-
вит 5,9 триллионов долларов США, а общее количе-
ство занятых в секторе мировой гражданской авиа-
ции увеличится до 99 миллионов человек [1]. Для 
Российской Федерации гражданская авиация явля-
ется стратегическим видом транспорта, обеспечи-
вающим транспортную связанность регионов 
страны. С 2022 года, под воздействием беспреце-
дентных санкций, направленных в том числе и на 
развитие и операционную деятельность граждан-
ской авиации, особую актуальность приобрела за-
дача поиска эффективных стратегий развития граж-
данской авиации. В этом же году была утверждена 
Комплексная программа развития авиатранспорт-
ной отрасли Российской Федерации до 2030 года [2], 
предполагающая запуск процессов импортозаме-
щения флотилий перевозчиков и обеспечение по-
требности в более чем 11 тысячах летного персо-
нала. Реализация Комплексной программы предпо-
лагает рост российских самолетов с 362 единиц в 
2022 году до 1394 единиц в 2030 году при одновре-
менном снижении воздушных судов зарубежного 
производства с 738 до 208 шт. Такое резкое сниже-
ние связано не с политическими аспектами вопро-
сами национального технологического суверени-
тета, а с реальной оценкой авиакомпаний возмож-
ностей существующего ресурса флота перевозчи-
ков. Перед отраслью стоит сложнейшая задача – в 
условиях кадрового дефицита обеспечить в долго-
срочном периоде наличие пилотов как с допуском на 
управление воздушными судами иностранного про-
изводства, так и набор, и перепрофилирование пи-
лотов с допуском на отечественные самолеты.  

В Комплексной программе отмечаются следую-
щие основные причины кадрового дефицита: 

– недостаточный уровень выпуска пилотов об-
разовательными учреждениями, уровень трудо-
устройства которых составляет 82% (при выпуске 
800 человек в год); 

– ежегодное выбытие около 300 единиц летного 
персонала по состоянию здоровья; 

– ухудшение возрастной структуры летного пер-
сонала – более пяти с половиной тысяч пилотов 
принадлежат возрастной группе 50...59 лет; 

– усилившаяся международная трудовая ми-
грация летного состава. 

К.С. Ермаков и А.М. Кусакин отмечают недоста-
точность объема практического налета, обеспечи-
ваемая в процессе обучения в отечественных обра-
зовательных организациях [3]. Выпускники учебных 
заведений гражданской авиации имеют около 60-80 
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часов налета, в то время как Международная орга-
низация гражданской авиации предписывает налет 
не менее 150 часов для получения международно-
признанного сертификата коммерческого пилота. 
Это еще одна из проблем кадрового дефицита – по-
сле выпуска из образовательной организации буду-
щий пилот должен проходить дополнительное обу-
чение уже в рамках авиакомпании, которое в луч-
шем случае длится не менее 6 месяцев.  

Сложившиеся условия и накопившиеся про-
блемы в области подготовки кадрового персонала 
гражданской авиации ставят актуальной проблему 
поиска направлений повышения эффективности 
взаимодействия с отраслевыми образовательными 
учреждениями, направленную на формирования 
механизмов усиления кадрового потенциала, повы-
шение его роли при реализации стратегии развития 
предприятий отрасли гражданской авиации. 

Вопросами изучения кадрового потенциала, 
управления им и влияния на реализацию стратегии 
организации занимались зарубежные и отечествен-
ные ученые-экономисты – М.Альберт, Дж. Иванце-
вич, Р. Марр, М.Мескон, Ф. Хедуори, Г. Шмидт, В.В. 
Адамчук, В.Г. Афанасьев, В.Р. Веснин, А.П. Воло-
гин, Л.С. Дегтярь, А.Я. Кибанов, Ю. Г. Одегов и дру-
гие. Н.Р. Балынская, О.Н. Синицина и Н.В. Кузне-
цова отмечают, что «кадровый потенциал организа-
ции – это обобщающая (количественная и каче-
ственная) характеристика персонала как одного из 
видов ресурсов, связанная с выполнением возло-
женных на него функций и достижением целей пер-
спективного развития организации; это имеющиеся 
и потенциальные возможности работников, как це-
лостной системы, которые используются и могут 
быть использованы в определенный момент вре-
мени» [4]. В.Я. Афанасьев и И.К. Корнев опреде-
ляют кадровый потенциал как «совокупность спо-
собностей всех людей, которые заняты в данной ор-
ганизации и решают определенные задачи. Кадро-
вый потенциал заложен в тех функциях, которые он 
исполняет как профессионал и в силу своих способ-
ностей, знаний и опыта» [5]. А.Я Кибанов поддержи-
вает описанные выше определения, формулируя 
определение кадрового потенциала предприятия 
как «обобщающую характеристику совокупных спо-
собностей и возможностей постоянных работников 
предприятия, имеющих определенную квалифика-
цию, прошедших предварительную профессиональ-
ную подготовку и обладающих специальными зна-
ниями, трудовыми навыками и опытом работы в 
определенной сфере деятельности эффективно вы-
полнять функциональные обязанности и давать 
определённые экономические результаты в соот-
ветствии с текущими и перспективными целями 
предприятия» [6]. 

Рассуждая о формировании кадрового потенци-
ала, И.А. Докукина и А.В. Полянин определяют этот 
процесс как «комплекс действий, направленный на 
создание компетентного и квалифицированного 
персонала, наделенного определенными професси-
ональными, моральными и личностными характери-
стиками, которые могут быть использованы для до-
стижения стратегических целей предприятия» [7], 

тем самым переводя его в плоскость стратегических 
аспектов управления. Учитывая специфику форми-
рования кадрового потенциала прежде всего лет-
ного состава гражданской авиации, актуальными 
становятся вопросы поиска форм согласования 
стратегий и механизмов взаимодействия авиаком-
паний и образовательных организаций – стратегии 
предприятий гражданской авиации, которые заве-
домо не будут учитывать стратегические аспекты 
взаимодействия с образовательными организаци-
ями априори обречены на низкую эффективность в 
конкурентной борьбе за обеспеченность высококва-
лифицированным летным персоналом.  

 
Методология. Стратегический уровень управле-

ния предполагает разработку стратегического виде-
ния и предназначения предприятия (определение кор-
поративной миссии), определение целей развития 
(концентрацию видения и постановку целей организа-
ции), формулировку и реализацию стратегии для до-
стижения желаемых результатов [8]. На настоящий 
момент не существует единого общепризнанного в 
научной среде определения понятия стратегического 
управления. Д.И. Шендел и К.Дж. Хаттен определили 
понятие стратегического управления как «процесс 
установления и определения связи организации с ее 
окружением, проявляющийся в достижении постав-
ленных целей и попытках достичь желаемого состоя-
ния взаимоотношений с окружением посредством та-
кого распределения ресурсов, которое позволило бы 
результативно действовать организации и ее подраз-
делениям» [9]. Дж.М. Хиггенс определяет стратегиче-
ское управление как «процесс управления с целью 
осуществления миссии организации посредством 
управления взаимодействие организации с ее окруже-
нием» [10]. А.А Томпсон и А.Дж. Стрикленд опреде-
ляют суть стратегического менеджмента как непре-
рывный процесс решения пяти задач – разработки 
стратегического видения и миссии компании, опреде-
ление целей формирования стратегии, осуществле-
ние стратегического плана и оценка эффективности 
реализации стратегии с последующей ее корректиров-
кой. [8].  

А.А. Томпсон [8] и М. Портера [11] в своих рабо-
тах используют дуалистический подход, предлагая 
пирамиду разработки стратегии, в основе которой 
лежит классификация стратегий и с точки зрения 
объекта управления, и с точки зрения процесса 
управления. В развитие этого подхода, большин-
ство исследователей определяют место кадровой 
стратегии в иерархии стратегий как функциональ-
ную стратегию, являющуюся декомпозицией биз-
нес-стратегии (см рисунок 1). Стратегия формиро-
вания кадрового потенциала, в свою очередь, явля-
ется декомпозицией кадровой стратегии.  

 

 
Рисунок 1 – Функциональный аспект бизнес-стратегии. 
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Отечественные исследователи теоретических и 
методологических аспектов кадровой стратегии 
можно сгруппировать в четыре формализованных 
направления или подхода к определению сущности 
кадровой стратегии. Л.В. Коротких и А.Я. Кибанов, 
являющиеся ключевыми представителями плано-
вого подхода, предлагают рассматривать кадровую 
стратегию как набор действий и планов, направлен-
ный на оценку, анализ и воздействие на работу пер-
сонала в целях реализации стратегии развития пер-
сонала [12,13]. Конкурентный подход Л.М. Хаймо-
вича и Н.М. Кузьминой предполагает достижение 
организацией конкурентного преимущества за счет 
синхронизации бизнес-стратегии и кадровой страте-
гии, в рамках которой персонал признается ключе-
вым ресурсом достижения этого конкурентного пре-
имущества [14,15]. А. Бедненко и П.В. Журавлев 
предложили нормативный подход, представив кад-
ровую стратегию в виде набора взаимоувязанных 
целей и системы показателей [16,17]. Наконец, це-
левой подход И.Д. Кузнецовой и М.С. Гусарова в 
рамках реализации кадровой стратегии предпола-
гает развитие компетенций и квалификаций персо-
нала для достижения стратегических целей пред-
приятия [18,19]. З.З. Имашева и Э.Ф. Карамышева 
выделяют среди стратегий формирования кадро-
вого потенциала стратегии обучения персонала, к 
которым относят стратегию обучения в образова-
тельных организациях, стратегию обучения на кур-
сах (профессиональной подготовки/переподго-
товки, повышения квалификации, онлайн-курсы), 
стратегию обучения на рабочем месте [20]. 

Таким образом, концепция стратегического 
управления кадровым потенциалом предприятия в 
рамках методологии стратегического управления 
предполагает реализацию следующих принципов: 

– принцип единства и декомпозиции стратегиче-
ских целей стратегии устойчивого развития, бизнес-
стратегии, кадровой стратегии и стратегии управле-
ния кадровым потенциалом; 

– принцип адаптивности к изменениям внешней 
и внутренней среды через комбинацию прямых 
управляющих воздействий и механизмов обратной 
связи;  

– принцип построения системы управления на 
основе многовариантности и сценарного анализа 
планирования и распределения ресурсов. 

Стратегическое управление кадровым потенциа-
лом предприятия можно разделить на две подси-
стемы – стратегию формирования кадрового потен-
циала и стратегию использования кадрового потен-
циала, объединенные единой системой целей верх-
него уровня. Стратегия управления кадровым по-
тенциалом должна предоставлять собой эффектив-
ную комбинацию способности, возможности и готов-
ности, направленную на обеспечение достаточно-
сти кадрового потенциала для реализации кадровой 
стратегии. Дифференциация стратегии управления 
кадровым потенциалом на стратегические подси-
стемы формирования кадрового потенциала и ис-
пользования сформированного потенциала направ-
лены прежде всего на детальную разработку стра-

тегических мероприятий и программ с целью вы-
страивания релевантных индикаторов реализации 
стратегии на операционном уровне и получения об-
ратной связи для оценки эффективности выполне-
ния заданных параметров стратегических целей. 

 
Результаты. Опираясь на анализ подходов к 

стратегическому управлению кадровым потенциа-
лом, мы предлагаем следующую двухуровневую мо-
дель стратегического управления кадровым потен-
циалом предприятий гражданской авиации. На 
микро-уровне (рисунок 2) система стратегического 
управления кадровым потенциалом предоставляет 
собой двухконтурную модель, представленную 
стратегическим и операционным контурами.  

Стратегический контур состоит из: 
– подсистем формирования стратегий и их согла-

сования; 
– модуля построения стратегических целей в 

иерархию; 
– подсистемы формирования стратегических ме-

роприятий для выполнения поставленных стратеги-
ческих целей; 

– подсистемы стратегических программ. 
Конкретное содержание программ во многом за-

висит от выбранных направления реализации стра-
тегий – начиная с бизнес-стратегии, кадровой стра-
тегии и стратегий формирования и использования 
кадрового потенциала. 

Учитывая особенности стратегического управле-
ния кадровым потенциалом в отрасли гражданской 
авиации, мы предлагаем следующие виды про-
грамм: 

– программа хантинга и рекрутинга, направлен-
ная на поиск и привлечение уникальных авиацион-
ных специалистов и высококвалифицированного 
персонала; 

 

 
Рисунок 2 – Система стратегического управления кадровым 
потенциалом на микро-уровне. 

 



 91

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

 

– программа взаимодействия с образователь-
ными организациями, предполагающая набор ак-
тивностей, направленный на привлечение выпуск-
ников и учащихся образовательных организаций в 
рамках стратегической задачи формирования кад-
рового потенциала;  

– программа развития уникальных компетенций 
(прежде всего летного персонала); 

– программа отраслевого мониторинга, направ-
ленная на выявление угроз и поиск возможностей 
для адаптации, формирования кадрового потенци-
ала, его наилучшей реализации, на основе анализ 
данных внешней среды; 

– программа адаптации к цифровой трансформа-
ции, направленная на обеспечения повышения 
цифровой зрелости персонала и адаптации к ключе-
вым аспектам цифровизации в гражданской авиа-
ции; 

– программа непрерывного образования, направ-
ленная на создание долгосрочного трека образова-
тельного процесса для персонала предприятия на 
всех этапах жизненного цикла каждого работника.  

Взаимодействие стратегического контура и опе-
рационного контура предлагается осуществлять на 
основе методологии системы сбалансированных 
показателей BSC (Balanced Scorecard), предложен-
ной Д. Нортоном и Р. Капланом [21]. Использование 
данной методологии позволяет не только обеспе-
чить прямую связь между целями по реализации 
стратегии и индикаторами ее реализации на опера-
ционном уровне, но и создать наглядные причинно-
следственные связи между показателями перспек-
тивы «Развитие персонала» и перспективами «Биз-
нес-процессы», «Рынок» и «Финансы». Правильно 
подобранная комбинация опережающих и запазды-
вающих показателей системы сбалансированных 
показателей позволит сформировать устойчивую 
обратную связь между операционным и стратегиче-
ским контурами, что, в свою очередь, позволит обес-
печить адаптацию стратегии управления кадровым 
потенциалом в зависимости как от воздействий 
внешний среды, так и от достигнутых результатов в 
достижении стратегических целей. 

 

 
Рисунок 3 – Виды взаимодействия с образовательными орга-
низациями 

 

Ключевое значение имеет построение системной 
работы на стратегическом уровне с образователь-
ными организациями, обеспечивающими подго-
товку кадров, и, прежде всего летного персонала, 
для предприятий гражданской авиации. Для реали-
зации данной задачи формируется программа взаи-
модействия с образовательными организациями, 
предполагающая возможность выбора видов со-
трудничества и коммуникаций, представленных на 
рисунке 3.  

Мы предлагаем классифицировать виды взаимо-
действия на линейные, предполагающие непосред-
ственные коммуникации взаимодействия конкретно 
взятых предприятий и образовательных учрежде-
ний, и платформенные, которые предполагают во-
влечение в процесс и усиления взаимодействия 
других заинтересованных акторов. При линейном 
взаимодействии возможны следующие варианты 
взаимодействия: 

1. Традиционная работа с выпускниками, пред-
полагающая активное взаимодействие предприятия 
гражданской авиации на финальном курсе обучения 
студента или курсанта, включая предоставление 
возможности прохождения практики, написания вы-
пускной итоговой работы и последующее трудо-
устройство. Наиболее часто встречающийся вари-
ант, однако в современных условиях кадрового го-
лода предлагает слишком короткое во времени 
пятно контакта и, как следствие, недостаточные уси-
лия по презентации предприятия и преимуществ по-
следующей работы в его коллективе. 

2. Целевая подготовка. Предполагает сопровож-
дение обучение в рамках программы бакалавриата 
или специалитета в формате платного обучение 
(полноценная оплата обучения студента) или целе-
вого бюджетного обучения (в этом случае предпри-
ятие гражданской авиации должно быть включено в 
соответствующий реестр Минпромторга РФ). Пред-
приятие берет на себя обязательства не только по 
оплате обучения, но и предоставления определён-
ных дополнительных условий – выплату стипендии 
при условии качественного освоения студентом 
учебного материала, оплата проживания и т.п., а 
студент берет на себя обязательство об отработке 
в течении определённого времени (обычно до 5 лет) 
на предприятии, организовавшем целевую подго-
товку. Является более эффективным вариантом 
коммуникаций с образовательной организацией в 
сравнении с традиционным способом работы с вы-
пускниками, позволяет в более полной мере реали-
зовывать стратегию формирования кадрового по-
тенциала в среднесрочном периоде. 

3. Отраслевой факультет – это еще более тес-
ный пример прямого взаимодействия ВУЗа и пред-
приятия по подготовке персонала требуемой квали-
фикации. Под отраслевым факультетом понима-
ется создание в рамках образовательной организа-
ции специальных программ, ориентированных под 
требования конкретных предприятий. Как правило, 
сотрудники этих предприятий одновременно явля-
ются преподавателями ВУЗа, непосредственно 
участвуют как в образовательном процессе, так и в 
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процессе передачи практических навыков. Суще-
ственная часть образовательного процесса, вклю-
чая теоретические занятия, проводится на базе кон-
кретного предприятия, в интересах которого созда-
ется отраслевой факультет. По истечении срока 
обучения, в котором теория и практика находятся в 
более тесном взаимодействии в сравнении с тради-
ционными формами обучения на общедоступных 
факультетах. Примерами отраслевых факультетов 
могу служить отраслевые факультеты Ракетно-кос-
мическая техника (совместно с ПАО «РКК «Энергия 
им. С.П. Королева»), Приборостроительный (сов-
местно с АО «ЦЭНКИ»), Аэрокосмический (сов-
местно с АО «ВПК «НПО Машиностроения») и дру-
гие в составе МГТУ им. Н.Э. Баумана. Поступить на 
эти факультеты возможно только в рамках целевого 
набора. 

В связи с развитием платформенной экономики 
и цифровизации социально-экономической среды, 
наибольший интерес представляют платформен-
ные виды взаимодействия образовательного учре-
ждения и предприятия гражданской авиации, заин-
тересованные в поступлении высококвалифициро-
ванных специалистов для пополнения кадрового по-
тенциала. А. Хагиу и Дж. Райт определяют много-
стороннюю платформу как «организацию, создаю-
щую прибыль в первую очередь за счет обеспече-
ния прямого взаимодействия двух или нескольких 
различных типов аффилированных групп участни-
ков, или сторон» [22]. В.Д. Маркова под многосто-
ронней платформой понимает «совокупность ча-
стично или полностью открытых активов компании-
владельца и правил их использования, которые поз-
воляют объединять людей, компании и ресурсы с 
целью создания и распространения потребитель-
ских ценностей» [23]. С. Ленка, В. Парида и Й. Вин-
сент описывают основное преимущество моделей 
двусторонних платформ в создании условий для 
совместного формирования ценности между по-
ставщиком и клиентом, продавцом и покупателем, 
предприятием, имеющим потребность в квалифици-
рованных кадрах и образовательной организацией, 
осуществляющей такую подготовку. Двусторонняя 
платформа позволяет организовать качественно 
иное взаимодействие между сторонами, предпола-
гающее кратное увеличение транзакций как количе-
ственно, так и качественно, с принципиально иным 
уровнем вовлеченности сторон [24].  

В контексте нашего исследования двусторон-
ними платформами будут являться сетевые модели 
взаимодействия двух типов акторов – образова-
тельные организации и предприятия гражданской 
авиации. В случае перехода к концепции многосто-
ронней платформы, способной создать бОльшую 
ценность, к перечисленным выше акторам добавля-
ются другие группы стейкхолдеров – непосред-
ственно сами студенты и персонал предприятий, ас-
социации работников отрасли, международные ор-
ганизации гражданской авиации, поставщики услуг, 
позволяющих улучшить взаимодействие всех участ-
ников многосторонней платформы и др. При реали-
зации платформенного типа взаимодействия обра-

зовательной организации и предприятия граждан-
ской авиации, мы можем говорить о втором, плат-
форменном уровне, системы стратегического 
управления кадровым потенциалом (рисунок 4).  

На платформенном уровне ключевым компонен-
том, обеспечивающим эффективность системы 
управления, является согласование стратегии акто-
ров платформы. Каждый актор платформы пресле-
дует свои стратегические цели: 

 
Рисунок 4 – Система стратегического управления кадровым 
потенциалом на платформенном уровне. 

 
– предприятие гражданской авиации преследует 

цель улучшения кадрового потенциала за счет при-
влечения высококлассного персонала на долгосроч-
ной перспективе, позволяющей планировать меро-
приятия по совершенствованию и усилению кадро-
вой и бизнес-стратегии; 

– образовательные организации преследуют це-
лью получение ресурсов – финансовых и матери-
альных и заинтересованы в укреплении матери-
ально-технической базы процесса обучения, повы-
шения качества образовательного процесса в дол-
госрочной перспективе; 

– ассоциация пилотов гражданской авиации – как 
пример стейкхолдера платформы, заинтересована 
в формировании требований и продвижения их в це-
лях повышения уровня компенсации за труд и усло-
вий труда профессионального уровня своих участ-
ников в рамках согласования стратегий предприя-
тий гражданской авиации и образовательных орга-
низаций. 

Согласование стратегий всех акторов плат-
формы достигается механизмами справедливого 
компромисса, учитывающего интересы всех стейк-
холдеров. Система стратегического управления 
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кадровым потенциалом на этом уровне предпола-
гает наличие обратной связи в целях адаптации 
первоначально сформулированных и согласован-
ных стратегий предприятия на микро-уровне. Итого-
вая стратегия управления кадровым потенциалом 
согласованная со стейкхолдерами многосторонней 
платформы, может содержать менее агрессивные 
показатели достижения стратегии, однако за счет 
согласованности со стратегическими целями других 
участников, будет являться более устойчивой в 
среднесрочном и долгосрочном периоде.  

 
Обсуждение. Выбор вектора взаимодействия 

предприятия гражданской авиации и образователь-
ной организации будет определяться факторами 
экономической и стратегический эффективности ре-
ализации стратегии управления кадровым потенци-
алом. К наиболее значимым проблемам стратегиче-
ского управления кадровым потенциалом можно от-
нести: 

– дефицит выпускников системы высшего про-
фессионального образования по образовательным 
программам для пилотируемой гражданской авиа-
ции; 

– высокий уровень кадровой миграции, усилив-
шийся с 2022 года; 

– низкий уровень практической летной подго-
товки выпускников образовательных организаций. 

Стратегическая цель в данном случае можно 
сформулировать следующим образом – обеспечить 
стабильное привлечение выпускников летных спе-
циальностей из образовательных организаций в ко-
личестве 1,2х (где х – число выбывающего персо-
нала в прошедшем году) с целевым уровнем пяти-
летнего срока жизни на рабочем месте не ниже 80% 
и целевым уровнем получения международного 
сертификата гражданского пилота в течении первых 
6 месяцев работы в 90% от числа принятых в отчет-
ном году работников.  

 
Таблица 1  
Стоимость подготовки специалиста по специальности бака-
лавриата 25.03.03 Аэронавигация, специализация Летная экс-
плуатация гражданских воздушных судов (ЛЭГВС) в СПБГУ ГА. 

Наименование программы Стоимость, руб. 
Теоретическая часть. 1 год обучения 250 640 
Теоретическая часть. 2 год обучения 250 640 
Теоретическая часть. 3 год обучения 248 050 
Теоретическая часть. 4 год обучения 248 050 

Летная практика. I уровень 1 437 630 
Летная практика. II уровень 1 916 850 
Летная практика. III уровень 976 760 

Итого: 4 331 240 
Источник: https://spbguga.ru/root/main/stoimost-obucheniya-dlya-
studentov/ 

 
Мы провели опрос в формате интервью с пред-

ставителями руководства 12-ти предприятий граж-
данской авиации с последующим формированием 
консенсусного мнения. Респондентам было предло-
жено оценить экономическую и стратегическую эф-
фективность каждого из вариантов взаимодействия 
образовательной организации и предприятия граж-
данской авиации. Стоимость подготовки летного 
специалиста была принята равной 4,3 млн. руб., 

опираясь на данные о стоимости обучения по спе-
циальности бакалавриата 25.03.03 Аэронавигация, 
специализация Летная эксплуатация гражданских 
воздушных судов (ЛЭГВС) в СПБГУ ГА, приведен-
ные в таблице 1 

Величина затрат на первоначальную (вузовскую) 
подготовку, затрат на привлечение, затрат на удер-
жание и затрат на переподготовку единицы летного 
состава были оценены на основе профессиональ-
ных суждений респондентов. Оценка стратегиче-
ской эффективности проводилась по параметрам 
выполнения целей по привлечению, целей по удер-
жанию и целей по развитию компетенций проводи-
лась по бальной системе по принципу ранжирова-
ния, при которой наилучшему варианту присвоилось 
5 баллов, наихудшему – один балл. Наилучшим ва-
риантом достижения сформулированной стратеги-
ческой цели признавался вариант с минимальными 
затратными характеристиками на единицу персо-
нала (лучшая экономическая эффективность) и с 
наибольшими значениями в баллах оценки страте-
гической эффективности. Результаты опроса-интер-
вью приведены в таблице 2. 

 
Таблица 2  
Результаты оценки эффективности вариантов стратегии 
методом интервьюирования 
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Экономическая эф-
фективность: 5600 4500 20000 900 700 

затраты на подготовку, 
тыс. руб. 100 4300 20000 200 200 

затраты на удержание, 
тыс. руб. 1500 100 0 200 150 

затраты на привлече-
ние, тыс. руб. 2000 0 0 300 150 

затраты на переподго-
товку, тыс. руб. 2000 100 0 200 200 

Стратегическая эф-
фективность: 3 10 13 9 10 

выполнение цели по 
привлечению 1 4 5 2 3 

выполнение цели по 
удержанию 1 4 5 3 2 

выполнение цели по 
развитию компетенций 1 2 3 4 5 

 
Прокомментируем полученные результаты. 

Наилучшим значением с точки зрения стратегиче-
ский эффективности является вариант создания от-
раслевого факультета. Однако, даже весьма при-
близительной оценки прямой стоимости подготовки 
такого специалиста в несколько раз превышающей 
другие варианты, создание отраслевого факультета 
является наиболее затратным видом взаимодей-
ствия предприятия и ВУЗа. Кроме того, такое реше-
ний требует значительного объема согласований, 



 94 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

имеет большое количество административных ба-
рьеров и является рабочим вариантом в условиях 
создания специалистов с уникальным на мировом 
уровне наборе компетенций и умений.  

Наилучшую комбинацию экономической и стра-
тегической эффективности демонстрируют плат-
форменные решения. При этом вариант участия во 
многосторонней платформе является лидером в 
этой паре победителей опроса за счет более высо-
ких показатели выполнения целей по привлечению 
и развитию компетенций, на которые влияет воз-
можности включения запросов по уровню квалифи-
кации и качества труда в стратегии предприятия 
гражданской авиации и образовательного учрежде-
ния.  

 
Заключение. Предлагаемая в настоящей статье 

двухуровневая модель стратегического управления 
кадровым потенциалом предприятий гражданской 
авиации позволяет создать действенные меха-
низмы формирования и использования кадрового 
потенциала для достижения за счет: 

– интеграции стратегий формирования и исполь-
зования кадрового потенциала в единый стратеги-
ческий контур предприятия с возможностью адапта-
ции и согласования стратегий в зависимости от из-
менений внешней среды и системы управления 
предприятием; 

– возможности использования платформенной 
модели взаимодействия с образовательными орга-
низациями для выбора оптимального варианта фор-
мирования кадрового потенциала за счет выпускни-
ков ВУЗов гражданской авиации; 

– применения концепции многосторонней плат-
формы, предполагающей учет интересов летного 
персонала, студентов и даже абитуриентов в стра-
тегиях образовательных организаций и предприя-
тий гражданской авиации, как функциональной кад-
ровой, так и бизнес-стратегии и стратегии устойчи-
вого развития.  

Переход на платформенный тип взаимодействия 
предприятий и образовательных организаций от-
крывает широкие перспективы как для практиче-
ского использования такого взаимодействия, так и 
дальнейшего методологического развития – напри-
мер, включение элементов имитационного модели-
рования для выбора оптимального варианта взаи-
модействия с возможностью увеличения количе-
ства параметров и сложностей причинно-следствен-
ных связей опережающих и запаздывающих показа-
телей.  
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Strategic Management of Human Resources of Civil Aviation Enterprises: 

Vectors of Interaction with Higher Education Institutions 
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The personnel shortage in the civil aviation industry has a strategic impact on 

the capabilities of both the operational activities of the entire civil aviation 
industry and its further development. The task of building a human 
resources management system that would ensure a continuous flow of 
graduates of flight educational institutions to the industry, reduce the level 
of labor migration of flight personnel, create a system of continuous 
education and advanced training of personnel is becoming relevant. This 
article proposes the author's concept of a two-level model of strategic 
management of human resources of civil aviation enterprises. The use of 
the concept of a multilateral platform in interactions with educational 
organizations, strategic coordination at the micro and platform levels allows 
achieving the necessary efficiency, flexibility and sustainability in matters 
of forming human resources, its development and subsequent effective 
use. 

Keywords: human resources, platform economy, strategic management, 
strategy coordination, multilateral platform. 
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Моделирование потребительского поведения в контексте 
формирования лояльности целевой аудитории 
 
 
 
Потапычева Александра Викторовна 
менеджер по внешнеэкономической деятельности, ООО «Стра-
тегия XXI», alexandra.potapycheva@yandex.ru 
 
Определение факторов, формирующих поведение и принятие 
решений клиентами, никогда не было легким. Идти в ногу с по-
стоянно меняющимися предпочтениями и потребностями целе-
вой аудитории также сложно, поэтому маркетологи приклады-
вают значительные усилия для проведения анализа и получения 
достоверных оценок, которые позволяют обосновать решения, 
положительно влияющие на лояльность потребителей к бренду. 
Сегодня лояльность клиентов считается ключом к успеху в биз-
несе. Цель статьи заключается в изучении особенностей моде-
лирования потребительского поведения в контексте формирова-
ния лояльности целевой аудитории с использованием современ-
ных аналитических инструментов и прикладных методов. Методы 
исследования включают в себя теоретическое обобщение, срав-
нение и систематизацию, структурно-функциональный и стати-
стический анализ, группировку, экономическое моделирование, 
графический анализ. Для повышения точности моделирования 
поведения клиентов и прогнозирования их лояльности в статье 
предложено использовать комбинацию модели структурных 
уравнений и искусственной нейронной сети.  
Ключевые слова: маркетинг, поведение, лояльность, клиент, 
модель, нейронная сеть, решение, покупка, предпочтение. 
 

Мировые условия ведения бизнеса, которые сложи-
лись на современном этапе и приняли форму гипер-
конкуренции на все большем количестве рынков, 
усиливают внимание фирм к поведению клиентов, 
чтобы иметь возможность управлять и укреплять 
рыночные отношения. Новые формы конкуренции и 
структурные модификации процессов обмена, отча-
сти обусловленные развивающейся экономикой 
виртуальных сетей - «смена бренда в один клик» 
становится популярным способом описания измен-
чивости клиентской базы в так называемой «новой 
экономике» - заставляют фирмы уделять первосте-
пенное внимание управлению отношениями с кли-
ентами и моделированию их поведения [1]. 

Целью эффективной стратегии управления взаи-
моотношениями с клиентами является развитие, со-
хранение и удержание прибыльных клиентов. Мно-
гие исследования описывают влияние лояльности 
клиентов на организацию. Так, Zhenzhong Ma и 
Guangrui Guo подсчитали, что увеличение прибыли 
до 70% достигается за счет удержания всего 3% 
клиентов; лояльные клиенты менее чувствительны 
к ценам и согласны на 5%-нoе повышение цены, 
чтобы не ставить под угрозу отношения; удержание 
лояльных клиентов на 75-80% дешевле по сравне-
нию с привлечением новых [2]. Таким образом, ло-
яльность обеспечивает компаниям большую без-
опасность, рост и прибыльность. 

Изучение поведения потребителей остается од-
ним из важнейших направлений маркетинговой ин-
дустрии, цель которой - расшифровать хитроспле-
тения, связанные с выбором покупки. Модели потре-
бительского поведения прокладывают эволюцион-
ный путь, охватывая различные факторы, которые 
управляют решениями о покупке [3]. От первона-
чальных концепций «Модели поведения Никосии» 
до современных всеобъемлющих разработок, таких 
как «Теория планируемого поведения», эти модели 
развивались постепенно, чтобы охватить все более 
сложные мотивы, определяющие покупательское 
поведение. Тем не менее, в рамках сегодняшнего 
динамичного, постоянно меняющегося общества, 
характеризующегося стремительным развитием 
цифровых технологий, появлением искусственного 
интеллекта и неустанным стремлением к массовой 
кастомизации, возникает ряд важнейших вопросов, 
ответы на которые еще не найдены. Из их числа 
можно выделить следующие: 

 как традиционные маркетинговые модели, 
например, разработанные Никосией, Энгель-Колла-
том-Блэквеллом, Говардом-Шетом и Фишбейном-
Айзеном, могут эффективно справиться со сложно-
стями современного маркетинга?  

 обладают ли эти модели необходимой гибко-
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стью, чтобы постичь сложную эмоциональную дина-
мику поведения потребителей и учесть такие техно-
логические достижения, как предиктивная анали-
тика и искусственный интеллект?  

 в какой степени они способны предвидеть и 
адаптироваться к постоянно меняющимся требова-
ниям, ожиданиям и ценностям потребителей? 

Сегодня один из передовых подходов в этой об-
ласти подразумевает построение моделей поведе-
ния клиентов с использованием машинного обуче-
ния и нейронных сетей, которые позволяют с доста-
точной степенью достоверности предсказать пове-
дение клиентов. Благодаря этому становится воз-
можным заглянуть в будущее и разработать марке-
тинговые планы, которые будут соответствовать 
различным этапам пути клиента — даже до того, как 
он начал его. 

Таким образом, изучение возможностей совре-
менных аналитических и интеллектуальных инстру-
ментов для моделирования поведения клиентов с 
целью повышения их приверженности бренду, явля-
ется актуальной научно-практической задачей, ко-
торая и обусловила выбор темы данной статьи. 

Ключевые вопросы моделирования поведения 
потребителей, особенности учета внешних факто-
ров, позволяющие понять, как клиенты принимают 
решения, сферы применения теории импульсивных 
покупок рассматривают в своих трудах Недашков-
ская А.С., Казанцева А.В., Вечкинзова Е.А., Стебля-
кова Л.П., Ковалева И.А., Канке А.А., Sonal Purohit, 
Rakhi Arora, Justin Paul, Pedro Torres, Mário Augusto, 
Cristiana Neves. 

Над разработкой количественных методов для 
измерения лояльности клиентов, а также ее прогно-
зирования трудятся Капустина Л.М., Изакова Н.Б., 
Миколенко А.С., Антропова Д.А., Федосеева С.А., 
Sabina Riboldazzi, Antonella Capriello, Drew Martin, 
Sayed Elhoushy, Soo Cheong Jang. 

Результаты исследований моделей поведения 
потребителей и принятия решений на основе стати-
стической теории наблюдений и подхода машин-
ного обучения представили в своих публикациях 
Шальнова О.А., Депутатова Е.Ю., Левина Е.В., Сте-
панова А.С., Гарелина В.А., Репникова В.М., Edwin 
Camilleri, Nitika Garg, Shah Jahan Miah, Jiahe Chen, 
Yi-Chen Lan, Yu-Wei Chang. 

Однако, несмотря на имеющиеся труды и нара-
ботки, теоретико-методологические и прикладные 
подходы к обоснованию поведения потребителей и 
определению его детерминант в контексте форми-
рования лояльности целевой аудитории на корпора-
тивном уровне и уровне бизнес-единиц, требуют 
дальнейшего уточнения и развития. Кроме того, от-
дельного внимания заслуживают вопросы использо-
вания правильного и полного набора данных о пове-
дении потребителей, который позволит получить 
более точные результаты причин, определяющих 
решение о приобретении товара/услуги. 

Цель статьи – изучить особенности моделиро-
вания потребительского поведения в контексте 
формирования лояльности целевой аудитории с ис-
пользованием современных аналитических инстру-
ментов и прикладных методов. 

Моделирование поведения клиентов определя-
ется как создание математической конструкции для 
представления общих стратегий поведения, наблю-
даемых среди определенных групп потребителей, 
чтобы предсказать, как будут вести себя аналогич-
ные клиенты в схожих обстоятельствах [4]. 

Модели поведения клиентов обычно основаны 
на анализе данных о клиентах, и каждая модель 
предназначена для ответа на один вопрос в один 
момент времени. Например, модель покупателя мо-
жет использоваться для прогнозирования действий 
определенной группы потребителей в ответ на кон-
кретную маркетинговую акцию. Если модель верна 
и маркетолог следует выработанным ею рекоменда-
циям, то он увидит, что большинство покупателей в 
группе отреагировали так, как предсказывала мо-
дель. 

В тоже время, построение моделей поведения 
клиентов, как правило, является сложной и дорого-
стоящей задачей, что объясняется необходимостью 
обладания специальными знаниями, использова-
нием разнообразного математического аппарата и 
специального программного обеспечения. Кроме 
того, даже после построения модели поведения кли-
ента ею сложно манипулировать в целях маркето-
лога, то есть точно определить, какие маркетинго-
вые действия следует предпринять для каждого 
клиента или группы клиентов. Наконец, несмотря на 
математическую сложность, большинство моделей 
покупателей на самом деле относительно просты, 
чтоб можно было их использовать на практике. Из-
за этого зачастую модели поведения покупателей 
игнорируют много важных факторов, в результате 
прогнозы, которые они генерируют, как правило, не 
очень надежны [5, 6]. 

Аналогичным образом следует отметить, что и 
лояльность в целом является сложной темой. Об-
щая теоретическая конструкция лояльности опи-
сана на рис. 1.  

 

  
Рис. 1 Переменные лояльности (составлено автором) 

 
Психологические и поведенческие эффекты раз-

делены на две области - когнитивную и конативную. 
На психологическом уровне переменные «воспри-
нимаемое качество» и «воспринимаемая ценность» 
влияют на уровень удовлетворенности, который в 
конечном итоге определяет степень приверженно-
сти компании. Поведенческие результаты — это 
возможность рекомендации услуг и продуктов ком-
пании другим потребителям и сама лояльность. 

Лояльность и удовлетворенность - четко разде-
ленные переменные или результаты, как видно из 
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модели, хотя они явно связаны между собой. В це-
лом можно утверждать, что чем выше уровень удо-
влетворенности, тем больше шансов на положи-
тельное влияние на лояльность. Все распростра-
ненные модели лояльности следуют заранее опи-
санной теоретической основе и используют удовле-
творенность в качестве центрального элемента. 
Наиболее упоминаемыми в исследованиях моде-
лями являются американский индекс удовлетворен-
ности клиентов (ACSI), европейский индекс удовле-
творенности клиентов (ECSI) и шведский барометр 
удовлетворенности клиентов (SCSB) [7, 8]. 

Традиционные методы статистического анализа 
для моделирования поведения клиентов, выявле-
ния степени их лояльности и прибыльности вклю-
чают множественную регрессию с взаимодействи-
ями, регрессию главных компонент, моделирование 
структурных уравнений и частичные наименьшие 
квадраты [9]. Последние разработки в области ис-
кусственного интеллекта и использование иннова-
ционных методов моделирования процесса приня-
тия решений привели к появлению нейронных се-
тей. Значимость использования искусственных 
нейронных сетей в маркетинговом анализе подчер-
кивается тем фактом, что около 80% компаний из 
списка Fortune 500 вложили значительные средства 
в нейронные сети, чтобы повысить качество ана-
лиза данных [10]. 

Итак, проводя критический анализ имеющегося 
на сегодняшний день инструментария, который ис-
пользуется для моделирования поведения клиен-
тов, можно отметить следующее. 

Применение только математических моделей 
для определения факторов, влияющих на лояль-
ность покупателей, имеет ограничение в обновле-
нии модели с учетом периодически проводимых 
опросов. Таким образом, исследователю необхо-
димо заново подгонять модель под новые данные и 
анализировать ее на основе статистически значи-
мых факторов. С другой стороны, использование ис-
ключительно моделей искусственных нейронных се-
тей (ANN) для прогнозирования лояльности клиен-
тов является недостаточно эффективным, по-
скольку модель включает в себя все факторы без 
учета их статистической значимости. Отсутствие та-
ких статистических гипотез также приводит ANN к 
моделированию «черного ящика», которое трудно 
интерпретировать исследователям.  

Учитывая отмеченное, в рамках данной статьи 
автор предлагает альтернативную схему объедине-
ния математической модели структурных уравнений 
(SEM) для определения факторов, влияющих на ло-
яльность клиентов, с методами ее прогнозирования 
на основе искусственных нейронных сетей (ANN). В 
рамках этой схемы применяется итеративная под-
гонка ANN на основе обновленных данных опроса 
клиентов для повышения точности прогнозирова-
ния. Наряду с большим объемом данных, периоди-
чески собираемых в ходе опроса, эта итеративная 
процедура формирует простую технику интеллекту-
ального анализа для прогнозирования лояльности 
потребителей. 

Рассмотрим предложенный подход более по-
дробно. 

Моделирование структурных уравнений (SEM) 
стало важным инструментом для понимания взаи-
мосвязи между латентными и индикаторными пере-
менными с точки зрения отражательной и форма-
тивной причинности [11]. Пример простой SEM пока-
зан на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2 Пример простой модели SEM [11] 

 
В рамках разрабатываемой модели, SEM участ-

вует в определении значимых факторов или пере-
менных, которые влияют на лояльность клиентов. 
Индикаторные критерии могут быть измерены с по-
мощью валидных и надежных анкет, полученных с 
помощью опроса. Эти значимые факторы затем рас-
сматриваются в качестве входных данных в ANN-
модели для прогнозирования лояльности. 

Во многих исследованиях ANN применяется для 
различных целей, а в некоторых из них она исполь-
зуется как часть системы интеллектуального ана-
лиза. По сути, ANN представляет собой сложную 
математическую модель, которая обладает гибко-
стью для моделирования нелинейной причинности 
между переменными [12]. Однако ANN не обеспечи-
вает проверку статистических гипотез для своих 
входных переменных. Общая архитектура ANN за 
основу которой взят многослойный перцептрон 
(MLP) с одним скрытым слоем, используемая в дан-
ном исследовании, показана на рисунке 3.  

 

 
Рис. 3 ANN-модель с одним скрытым слоем [7] 

 
Каждый узел в слое связан (в виде весов) с дру-

гим узлом в ближайшем слое. Общая математиче-
ская модель ANN представлена следующим уравне-
нием: 

𝑦 ൌ  𝛽 𝑓 ቀ 𝛾 𝑥ቁ  𝜀 
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где i - количество входов, j - количество скрытых 
узлов, а функция f - заранее заданная функция ак-
тивации, в качестве которой обычно используется 
логистическая функция. В процессе обучения или 
тренировки ANN оцениваются веса 𝛾 и 𝛽 на основе 
наблюдаемых входных (x) и выходных (y) целевых 
переменных. После того как веса оценены, модель 
использует новые наблюдаемые входные данные 
для прогнозирования выхода.  

С учетом отмеченного, на рис. 4 представлена 
концептуальная модель, которая предлагается для 
проведения анализа поведения клиентов и прогно-
зирования их лояльности. 

 

 
Рис. 4 Концептуальное представление модели анализа потре-
бительского поведения в контексте формирования лояльно-
сти целевой аудитории 

 
Основанный на линейных вероятностных мето-

дах SEM широко используется в распознавании об-
разов и уменьшении размерности. Основной прин-
цип заключается в нахождении линейных комбина-
ций характеристик для классификации объектов в 
определенных группах. Оптимизация разделимости 
классов в рамках метода SEM основана на максими-
зации дисперсии между объектами, относящимися к 
разным классам, и минимизации дисперсии между 
объектами внутри одного класса [13]. Таким обра-
зом, дискриминантные функции Фишера представ-
ляют собой линейные комбинации предикторов в 
следующем виде: 

𝐷ሺ𝑋ሻ ൌ 𝛽்𝑋 
где X - вектор предикторов, а β - собственный 

вектор матрицы ∑ ∙ Σ
ିଵ
௪ , где ∑ 1ିଵ

௪  - внутриклассовая 
ковариационная матрица, Σ - межклассовая кова-
риационная матрица. 

Функция активации нейронной сети имеет следу-
ющий вид: 

𝑌 ൌ 𝑓ሺ 𝑊𝑋ሻ 
где X - вектор входов, W - вектор весов, f(.) - функ-

ция активации, а Y - выходной вектор. 
В MLP поток информации обрабатывается по 

принципу feed-forward, и все элементы одного слоя 
полностью связаны с узлами следующего слоя. Про-
цесс обучения в MLP происходит путем обратного 

распространения ошибок и соответствующей кор-
ректировки весов сети, чтобы уменьшить отклоне-
ния выходов от целевых значений. Активационные 
функции применяются к взвешенной сумме входов 
узла для получения определенного результата. По-
скольку нелинейный характер ANN определяется 
формой функций активации, наиболее распростра-
ненными, особенно в скрытых слоях, являются 
функции, имеющие нелинейную форму [14]. Среди 
них сигмоидальные (S-образные) функции часто 
предпочитают за их непрерывный характер, кото-
рый делает возможным дифференцирование - важ-
ное свойство при обучении с обратным распростра-
нением, а также за их ограниченный диапазон, кото-
рый делает их легко интерпретируемыми. 

Логистическая функция ቀ𝑓ሺ𝑥ሻ ൌ
ଵ

ଵାషೣቁ является 
разновидностью сигмоидальной функции, которая 
ранее использовалась в задачах классификации, 
получая хорошие результаты. Для трехслойной 
MLP, которая использует алгоритм обучения с об-
ратным распространением, обучение осуществля-
ется с помощью нескольких циклов. Эти циклы на 
первом этапе включают в себя пропускание через 
модель набора m пар вход-выход ሺ𝑥ௗ, 𝑡ௗሻ, 𝑑 ൌ
1, … , 𝑚, которые составляют обучающую выборку, а 
на втором - настройки весов сети для уменьшения 
величины отклонений выходов модели, yd от целе-
вых значений td. 

Первоначально веса сети устанавливаются на 
небольших случайных значениях. Затем на вход по-
дается шаблон, который распространяется по сети 
до тех пор, пока на скрытом слое не будет сгенери-
рован определенный выход: 

ℎ
ௗ ൌ 𝑓൫𝑛𝑒𝑡

ௗ൯ ൌ 𝑓 ൭ 𝑤



𝑥
ௗ൱ 

где, d = 1, ..., m - количество пар вход-выход, име-
ющихся в обучающем множестве, ℎ

ௗ - выход скры-
того узла j, 𝑛𝑒𝑡

ௗ - вход скрытого узла j, 𝑥
ௗ - вход узла 

k, 𝑤 - вес, присваиваемый входу k для скрытого 
узла j, и f(.) - функция активации, используемая в 
скрытом слое. 

Эти выходы скрытого слоя, ℎ
ௗ, затем использу-

ются в качестве входов выходного слоя. Взвешен-
ные и просуммированные, они проходят через функ-
цию активации, чтобы получить конечный резуль-
тат: 

𝑦
ௗ ൌ 𝑔൫𝑛𝑒𝑡

ௗ൯ ൌ 𝑔 ቌ 𝑤



ℎ
ௗቍ

ൌ 𝑔ሺ 𝑤



∙ 𝑓 ቌ 𝑤



𝑥
ௗቍሻ 

где 𝑦
ௗ - выходное значение узла i, 𝑛𝑒𝑡

ௗ - вход 
узла i, 𝑤 - вес, передаваемый скрытому узлу j для 
выходного узла i, а g(.) - функция активации, исполь-
зуемая в выходном слое. 

Способ изменения весов сети для достижения 
желаемых результатов определяет алгоритм обуче-
ния и по сути является оптимизационной задачей. 
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Когда функции активации дифференцируемы, алго-
ритм обратного распространения ошибки стано-
вится хорошим подходом для продвижения к мини-
муму функции ошибки, E(w). Рассмотрим форму 
функции ошибки предлагаемой модели ниже. 

𝐸ሺ𝑤ሻ ൌ
1
2

ሺ𝑡ௗ െ 𝑦ௗሻଶ



ௗୀଵ

 

Для двух выходных узлов (i ={1, 2}) ошибка ста-
новится: 

𝐸ሺ𝑤ሻ ൌ
1
2

 ሺ𝑡ௗ
 െ 𝑔ሺ 𝑤



∙ 𝑓 ቌ 𝑤



𝑥
ௗቍሻሻଶ

ଶ

ୀଵ



ௗୀଵ

 

Затем ошибки передаются обратно через сеть с 
помощью градиента, вычисляя вклад каждого скры-
того узла и получая поправки, необходимые для со-
здания выхода, который ближе к целевому значе-
нию. Для связей «скрытый - выход» и «вход - скры-
тый» градиенты вычисляются с использованием 
следующих уравнений соответственно: 

∆𝑤 ൌ െ𝜂
𝜕𝐸

𝜕𝑤
ൌ 𝜂 ሺ𝑡ௗ





ௗୀଵ

െ 𝑦
ௗሻ𝑔ᇱ൫𝑛𝑒𝑡

ௗ൯ ∙ ሺℎ
ௗሻ 

∆𝑤 ൌ െ𝜂
𝜕𝐸

𝜕𝑤
ൌ െ𝜂 

𝜕𝐸

𝜕ℎ
ௗ



ௗୀଵ

∙
𝜕ℎ

ௗ

𝜕𝑤

ൌ 𝜂  ሺ𝑡ௗ
 െ 𝑦

ௗሻ𝑔ᇱ൫𝑛𝑒𝑡
ௗ൯ ∙ 𝑤

ଶ

ୀଵ



ௗୀଵ

∙ 𝑓ᇱ൫𝑛𝑒𝑡
ௗ൯ 𝑥

ௗ 
где η - скорость обучения, которая управляет 

размером шага в каждом цикле, g'(.) - производная 
первого порядка функции g(.), f '(.) - производная 
первого порядка функции f (.).  

Новые веса могут быть скорректированы с уче-
том изменения, полученного в предыдущем цикле, 
такой метод называется обратным распростране-
нием с темпом импульса [15]. Этот параметр ис-
пользуется для ускорения процесса сходимости в 
плоских областях или для уменьшения скачков в об-
ластях с сильными флуктуациями путем добавле-
ния доли от предыдущего изменения. 

∆𝑤ሺ𝑛  1ሻ ൌ െ𝜂
𝜕𝐸
𝜕𝑤

 𝛼∆𝑤ሺ𝑛ሻ 
где α - скорость импульса, Δw(n+1) - модифика-

ция веса за цикл n+1, а Δw(n) - модификация за 
предыдущий цикл n. 

Для проверки работоспособности предложенной 
модели, в процессе исследования использовались 
данные опроса, которые проводились в отеле 
Marriot (Турция) в 2022 году. В опросе участвовало 
150 клиентов. Входные данные SEM включают в 
себя осязаемые характеристики, объект и отноше-
ние персонала, а выходные данные - показатели ло-
яльности. 

Как показано в таблице 1, в нейронной сети было 
задействовано 8 предикторов, включая два измере-
ния. Эта информация необходима сети для созда-
ния входного слоя с 8 узлами и единственного скры-
того слоя с двумя узлами. 

После того, как в модель были введены исход-
ные данные, запускается процесс обучения с помо-

щью алгоритма обратного распространения. Полу-
ченные результаты прогнозирования представлены 
в таблице 3. Информационный критерий AIC также 
использовался для сравнения эффективности мо-
делей ANN и SEM. 

 
Таблица 1  
Предиктор и переменная ответа в SEM 
ID Переменная Код Значи-

мость пре-
диктора 

Измере-
ние пере-
менной 

Значи-
мость из-
мерения

Соответ-
ствие 

1 Различные услуги M 1 Нет  Измере-
ние мар-
кетинг-

микс (пре-
дикторы) 

Значи-
тельный 

Инфор-
мацион-
ный кри-

терий 
AIC для 
SEM-мо-

дели 
-19.378

2 Новейшее техноло-
гическое оборудо-

вание 

M 2  Да 

3 Цена в соответ-
ствии с качеством

M 3  Да 

4 Конкурентоспособ-
ная цена 

M 4 Нет  

5 Дружелюбный пер-
сонал 

M 5 Нет  

6 Опытный персонал M 6  Да 
7 Отзывчивый персо-

нал 
M 7 Нет  

8 Эффективное про-
движение 

M 8 Нет  

9 Легкий доступ к ин-
формации 

M 9 Нет  

10 Современный ди-
зайн интерьера 

M 10  Да 

11 Чистая и комфорт-
ная обстановка 

M 11 Нет  

12 Стратегическое 
расположение 

M 12 Нет  

13 Легко найти место-
положение 

M 13 Нет  

14 Простая процедура 
заказа 

M 14 Нет  

15 Контролируемый 
ход выполнения за-

каза 

M 15  Да 

16 Удовлетворенность 
предоставленными 

услугами 

S 1  Да Измере-
ние удо-
влетво-

ренности 
(предик-

торы) 

Значи-
тельный 

17 Выполнение ожи-
даний клиентов 

S 2  Да 

18 Комфорт и доверие 
клиентов 

S 3  Да 

19 Эмпатия и забота S 4 Нет  
20 Превосходное об-

служивание 
S 5 Нет  

 
Таблица 2 
Прогнозирование лояльности новых клиентов с помощью ANN 
(8 входных узлов, 2 скрытых узла) 

Новый 
клиент 1

Ответ 
(шкала 

Лайкерта)

Новый 
клиент 2

Ответ 
(шкала 

Лайкерта) 

Новый 
клиент 3

Ответ 
(шкала 

Лайкерта)
M 2 3 M 2 3 M 2 5 
M 3 3 M 3 3 M 3 4 
M 6 4 M 6 4 M 6 4 

M 10 4 M 10 4 M 10 4 
M 15  M 15  M 15  
S 1 4 S 1 5 S 1 5 
S 2 4 S 2 5 S 2 5 
S 3 4 S 3 5 S 3 5 

Прогно-
зируемая 

лояль-
ность 

3.08 (ло-
яльный) 

Прогно-
зируе-

мая ло-
яль-

ность 

3.83 (ло-
яльный) 

Прогно-
зируемая 

лояль-
ность 

4.42 (ло-
яльный) 

 
Данные, приведенные в таблице 2, позволяют сде-

лать вывод о том, что комбинация SEM-ANN успешно 
предсказала лояльность клиентов и может быть ис-
пользована на практике для разработки маркетинго-
вых стратегий и повышения приверженности бренду. 

Резюмируя итоги проведенного исследования, 
можно сделать следующие выводы.  
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Модели поведения потребителей позволяют 
определить почему клиенты поступают тем или 
иным образом, объясняют, как они принимают ре-
шения о покупке и с помощью каких факторов фор-
мируется их лояльность. Эти модели обычно вклю-
чают математические конструкции, которые описы-
вают общие паттерны и стратегии поведения между 
группами потребителей и предсказывают, как могут 
вести себя похожие клиенты. 

Применяемый для составления модели матема-
тический инструментарий достаточно разнообра-
зен, но каждый из методов или подходов имеет свои 
достоинства и недостатки. Для повышения точности 
моделирования поведения клиентов и прогнозиро-
вания их лояльности в статье предложено исполь-
зовать комбинацию модели структурных уравнений 
(SEM) и искусственной нейронной сети (ANN). 

Полученные результаты позволяют утверждать, 
что предложенный автором концепт дает возмож-
ность с достаточной степенью точности и достовер-
ности провести оценку факторов, влияющих на по-
ведение клиентов и формируемый уровень лояль-
ности к продуктам и услугам компании. Таким обра-
зом, совместное использование классических мате-
матических моделей и инструментов искусствен-
ного интеллекта является хорошим выбором для 
улучшения маркетинговых стратегий и процессов 
принятия решений по укреплению позиций компа-
нии на рынке. 

Другое практическое значение этого исследова-
ния заключается в том, что его результаты могут 
быть использованы менеджерами предприятий ин-
дустрии гостеприимства для выявления ключевых 
факторов, которые могут повлиять на лояльность 
клиентов за счет повышения удовлетворенности и 
воспринимаемой ценности. Поскольку результаты 
показали, что доверие, воспринимаемое качество, 
эмпатия и приверженность оказывают значительное 
влияние на удовлетворенность клиентов, рекомен-
дуется, чтобы менеджеры по маркетингу попыта-
лись нацелиться на эти существенные факторы, 
чтобы косвенно повысить степень лояльности кли-
ентов. 
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Modeling consumer behavior in the context of forming loyalty of the target 

audience 
Potapycheva A.V. 
Strategy XXI LLC 
JEL classification: B00, D20, E22, E44, L23, L51, L52, M11, M20, M30, Z33 
 
Determining the factors that shape customer behavior and decision making has 

never been easy. Keeping up with the ever-changing preferences and 
needs of the target audience is also difficult, so marketers put significant 
effort into analyzing and obtaining reliable estimates that allow them to 
justify decisions that positively affect consumer loyalty to the brand. Today, 
customer loyalty is considered the key to business success. The purpose 
of the article is to study the features of consumer behavior modeling in the 
context of target audience loyalty formation using modern analytical tools 
and applied methods. The research methods include theoretical 
generalization, comparison and systematization, structural-functional and 
statistical analysis, grouping, economic modeling, graphical analysis. To 
improve the accuracy of customer behavior modeling and loyalty 
forecasting, the article proposes to use a combination of a structural 
equation model and an artificial neural network.  
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Развитие цифровых технологий приводит к трансформации ры-
ночной среды и оказывает значительное влияние на современ-
ного потребителя. В статье представлен анализ работ различных 
ученых на процесс влияния цифрового маркетинга на потреби-
тельское поведение клиента. Изучена зависимость использова-
ния современных устройств для входа в Интернет по возрастам, 
обозначено влияние цифрового маркетинга на различные группы 
населения, доказана зависимость онлайн покупок от возраста по-
требителей. Проанализировано влияние социальных сетей на 
поведение потребителей, выделены ключевые особенности их 
взаимодействия с контентом и цифровыми платформами. Сде-
лан вывод о необходимости учета цифровой и финансовой гра-
мотности различных поколений, для дальнейшего доступа к ин-
формации, совершения онлайн покупок, социальной интеграции 
и обмена опытом приобретения товаров в Интернет. 
Ключевые слова: цифровой маркетинг, потребительское пове-
дение, цифровая трансформация, цифровая среда, цифровое 
пространство, маркетинг в социальных сетях. 
 

Проблема влияния цифрового маркетинга на потре-
бительское поведение в эпоху цифровой трансфор-
мации приобретает все большую актуальность. Со-
временные потребители получили доступ к много-
численным цифровым инструментам и каналам, что 
позволило оперативно получать информацию о то-
варах и услугах. Благодаря этому их осведомлен-
ность о характеристиках, ценах и альтернативах на 
рынке растет, а ожидания к качеству и доступности 
информации повышаются. Данные исследований и 
аналитических отчетов за 2024 год говорят о том, 
что в России количество интернет-пользователей 
составило более 120 млн человек. Такая цифра сви-
детельствует о том, что более 80% жителей погру-
жены в цифровое пространство Интернета, которое 
дает колоссальные возможности от общения и раз-
влечения до выполнения различных работ, от полу-
чения образования и повышения компетенций до 
получения государственных услуг и т.д. 

Современные исследования поведения потреби-
телей в цифровой среде охватывают широкий 
спектр вопросов, связанных с влиянием цифрового 
маркетинга на принятие решений, формирование 
лояльности и эффективность маркетинговых комму-
никаций. Ученые активно изучают, как цифровые 
медиа и социальные сети изменяют традиционные 
модели поведения потребителей и открывают но-
вые возможности для бизнеса. 

В частности, в работах Т.А. Береговской, С.А. 
Гришаевой, Т.С. Галимова, И.Б. Долженко внимание 
сосредотачивается на том, что цифровые техноло-
гии существенно расширяют доступ потребителей к 
информации, делая процесс покупки более осознан-
ным [1-3]. Это совпадает с выводами М.Н. Кашапова 
и М.Н. Ильющенко [4, 5], отмечающих рост важности 
персонализированного контента для более эффек-
тивного удовлетворения потребностей своих клиен-
тов. Эти подходы важны для нашего исследования, 
поскольку они подтверждают необходимость адап-
тации маркетинговых стратегий к цифровой среде. 

В работах А.В. Кознова исследован процесс 
трансформации потребительского поведения в кон-
тексте цифровой экономики. Автор отмечает, что 
важной проблемой является вопрос адаптации тра-
диционных бизнес-моделей к новым условиям циф-
ровой экономики [6]. 

Одним из ключевых направлений исследования 
является анализ влияния цифрового маркетинга на 
принятие решений потребителями. Стоит обра-
титься к мнению авторов, которые активно иссле-
дуют особенности цифрового маркетинга.  

К.А. Новиков отмечает, что «цифровой маркетинг 
несколько отличается от традиционного продвиже-
ния и по способу взаимодействия, и по задачам, и 
по степени влияния, и по средствам коммуникаций, 
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а самое главное – по контролю эффективности» [7, 
с. 204]. 

Д.А. Шевченко определяет цифровой маркетинг 
«…как маркетинг продвижения продуктов и услуг с 
использованием цифровых каналов для охвата по-
требителей» [8, с. 29], А.В. Минаков и А.Е. Суглобов 
«…как маркетинговую деятельность в цифровой 
среде» [9, с. 42], С.Н. Прядко, С.А. Кучерявенко, Н.И. 
Быканова «…как совокупность взаимосвязанных ин-
струментов и технологий: digital маркетинг, Social 
Media Marketing, Интернет-маркетинг, контент-мар-
кетинг и таргетивный маркетинг, совокупность кото-
рых используется для решения маркетинговых за-
дач фирмы» [10, с. 42], 

Е.С. Куликова констатирует, что «…основопола-
гающей целью цифрового маркетинга является со-
действие росту прибыли компании за счет привле-
чения большого количества клиентов, обеспечения 
эффективности продаж, сокращения маркетинговых 
расходов, повышения рентабельности рекламы» 
[11, с. 491]. 

Как отмечают авторы в своей работе «Маркетинг 
5.0. Технологии следующего поколения», что 
«…маркетинг в цифровом контексте – это гораздо 
больше, чем перенос покупателей в цифровые ка-
налы и наращивание присутствия в цифровых ме-
диа» [12, с. 21]. 

По нашему мнению, можно определить цифро-
вой маркетинг как маркетинг в цифровой среде, ко-
торый использует цифровые инструменты и сооб-
щества потребителей в Интернет-среде для продви-
жения товаров и услуг с целью привлечения, и удер-
жания клиентов. 

Следует отметить, что окружающие человека 
смартфоны, планшеты, ноутбуки, ПК стали не 
только их инструментами, а «продолжением их лич-
ности». Жизненная активность в виртуальном мире 
становится главным информатором об интересе че-
ловека к процессам, происходящим в тех или иных 
сферах; к образовательному и развлекательному 
контенту; к научным исследованиям; новостям; 
брендам; качестве товаров и услуг.  

По мнению А.А. Петрова [13, с. 63], любое умное 
устройство, которое используется в доме, стано-
вится «потенциальным окном в частную жизнь чело-
века» и собирает информацию, которая будет ис-
пользоваться в маркетинговых или иных целях. 

 

 
Рисунок 1 - Зависимость между устройствами для входа в Ин-
тернет и возрастом: итоговая таблица частот 

 

Для понимания воздействия цифрового марке-
тинга на поведение потребителей были проведены ис-
следования среди жителей Донецкой Народной Рес-
публики по вопросам: устройство входа в Интернет, 
частота пользования Интернетом, влияние Интернет-
рекламы на покупку, совершение онлайн покупок. 

Исследования показали, что среди респондентов в 
возрасте от 18 лет до 65+, более чем 40% для входа в 
Интернет используют смартфоны, 34% опрошенных 
используют ноутбуки, по 13% составило использова-
ние респондентов ПК и планшетов (рис. 1-2).  

Наглядно представлен тот факт, что планшеты 
находятся в приоритете для входа в Интернет-про-
странство у респондентов категории 65+. Это объ-
ясняется тем, что данное устройство обладая более 
широким экраном, чем смартфон, дает возможность 
лучшего прочтения информации для возрастных 
групп. 

 

 
Рисунок 2 – Зависимость между устройствами для входа в Ин-
тернет и возрастом: категоризованная гистограмма 

 
Исследование зависимости между частотой 

пользования Интернетом и возрастом (рис. 3-4) 
дало наглядное представление о том, как часто 
пользователи, разделенные по возрастным груп-
пам, находятся в Интернет-пространстве. 

Следует отметить, что жители Республики, явля-
ются активными пользователями Интернет, это объ-
ясняется тем, что вся территория Республики по-
крыта оптоволокном. Так 82% респондентов пока-
зали, что пользуются возможностями Интернета не-
сколько раз в день. Большая часть этих данных ка-
сается респондентов в возрасте от 18 до 44 лет. 

 

 
Рисунок 3 - Зависимость между частотой пользования Интер-
нетом и возрастом: итоговая таблица частот 
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Рисунок 4 – Зависимость между частотой пользования Ин-
тернетом и возрастом: категоризованная гистограмма 

 
Исследование зависимости между влиянием Ин-

тернет-рекламы на покупку и возрастом (рис. 5-6) 
показало, что на 45% процентов респондентов дан-
ная реклама сильно влияет на приобретение това-
ров, 32% респондентов дали ответ, что данная ре-
клама умеренно влияет на совершение покупок. 
Наиболее сильное влияние данного вида рекламы 
сказывается на таких возрастных группах как: 25-34 
года и 65+. 

Полученные данные говорят о том, что в совре-
менной цифровой среде процессы принятия реше-
ний потребителями претерпели существенные 
трансформации. Технологии не только упрощают 
доступ к информации, но и кардинально изменяют 
способ, по которому люди оценивают товары, ана-
лизируют альтернативы и делают выбор. 

 

 
Рисунок 5 - Зависимость между влиянием Интернет-рекламы 
на покупку и возрастом: итоговая таблица частот 

 
Ранее решение о покупке зависело от ограничен-

ного количества источников информации, в том 
числе мнения знакомых, телевизионной рекламы 
или магазинов. Сегодня потребители имеют неогра-
ниченные возможности для исследования рынка. 
Интернет предоставляет доступ к обзорам, рейтин-
гам, комментариям, блогам и форумам, которые 
формируют первые впечатления и влияют на эмо-
циональное восприятие товаров или услуг. Потре-
бители все чаще доверяют рекомендациям других 
покупателей, чтобы быть уверенными в своем вы-
боре. 

Исследование зависимости между онлайн покуп-
ками и возрастом (рис. 7-8) показало, что 32% ре-
спондентов совершают онлайн покупки несколько 

раз в неделю, 29% - один раз в неделю и только 13% 
респондентов приобретают товары онлайн очень 
редко или никогда не делают данные покупки.  

 

 
Рисунок 6 – Зависимость между влиянием Интернет-рекламы 
на покупку и возрастом: категоризованная гистограмма 

 

 
Рисунок 7 - Зависимость между онлайн покупками и возрас-
том: итоговая таблица частот 

 
Данное исследование показало, что респон-

денты в возрасте от 18 до 34 лет очень часто совер-
шают покупки. Несмотря на то, что онлайн реклама 
в большей степени влияет на возрастную группу 
65+, данная возрастная группа редко приобретает 
товары онлайн. Такой разрыв объясняется тем, что 
возрастная группа не обладает достаточной цифро-
вой и финансовой грамотностью, чтобы совершать 
покупки онлайн. Такие покупки за них большей ча-
стью делают их близкие более молодого возраста. 

Согласно исследованиям, 80% потребителей 
принимают решение о покупке, ориентируясь на 
публикации друзей в социальных сетях. Это указы-
вает на то, как важна социальная валидность в про-
цессе выбора товаров или услуг. Даже те бренды, о 
которых потребители раньше не знали, могут при-
влечь их внимание благодаря визуальному кон-
тенту, распространяемому другими пользовате-
лями: 67% потребителей признаются, что вдохнови-
лись на покупку именно таким образом. 

Благодаря распространению цифровых плат-
форм потребители стали более осведомлены: они 
могут мгновенно сравнить цены, характеристики и 
даже сроки доставки товара в разных магазинах. 
Это стало важным инструментом, позволяющим де-
лать осознанный выбор. К тому же многие компании 
пытаются адаптироваться к новым реалиям, пред-
лагая технологии для персонализации опыта: реко-
мендательные системы, специальные скидки и 
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адаптированный контент, отвечающий индивиду-
альным предпочтениям потребителей [14-16].  

 

 
Рисунок 8 – Зависимость между онлайн покупками и возрас-
том: категоризованная гистограмма 

 
Социальные сети сегодня не только среда для 

коммуникации, но и мощный рыночный инструмент, 
который изменяет способ взаимодействия потреби-
телей с брендами и формирует новые подходы к по-
купательному поведению (табл.1). 

 
Таблица 1  
Ключевые особенности поведения потребителей в социаль-
ных сетях, определяющих новые подходы для брендов и марке-
тологов  

Особенности Характеристика 
Проведение вре-
мени без четкой 
цели 

Пользователи часто находятся в соци-
альных сетях для развлечений или от-
дыха, но под влиянием контента могут 
осознать потребность в товаре или 
услуге 

Социальные сети 
как 
источник информа-
ции 

Пользователи активно ищут в социаль-
ных сетях отзывы, рекомендации, опыт 
других потребителей, что влияет на при-
нятие решений о покупке 

Цикличность про-
цесса покупки 

После совершения покупки потребители 
стремятся поделиться своим опытом, 
оставляя отзывы, фото или видео 

Двусторонняя ком-
муникация с брен-
дами 

Возможность взаимодействия с брендами 
в режиме реального времени повышает 
доверие и лояльность, способствует фор-
мированию положительной эмоциональ-
ной связи 

Реакция на предло-
жения 
брендов 

Активное участие в акциях, розыгрышах и 
реакция на персонализированные пред-
ложения способствует стимулированию 
импульсивных покупок 

Визуальный кон-
тент 

Изображение, видео и интерактивный 
контент, адаптированный к особенностям 
платформы существенно влияют на вни-
мание и решение пользователей 

Влияние рекомен-
даций 

Пользователи гораздо чаще принимают 
решения на основе отзывов друзей, бло-
геров или влиятельных лиц в социальных 
сетях 

Персонализация 
опыта 

Ожидание потребителей по индивидуаль-
ному подходу стимулируют бренды со-
здавать индивидуальный контент 

Импульсивность 
покупок 

Предложения, появляющиеся в ленте но-
востей стимулируют спонтанные покупки 

Влияние на бренд 
через контент по-
требителей 

Отзывы, публикации и рекомендации 
формируют позитивный образ бренда и 
влияют на его восприятие другими 

 *составлено автором 

 
Проведенные исследования наглядно подтвер-

дили высказывание авторов, что «…у каждого поко-
ления разные предпочтения и подходы к продуктам 
и услугам, что заставляет маркетологам предлагать 
различные предложения, клиентский опыт и даже 
бизнес-модели» [12]. 

Таким образом, инструменты цифрового марке-
тинга должны учитывать существующий разрыв 
между поколениями, которые для выхода в Интер-
нет используют разные девайсы. Необходимо также 
учитывать цифровую и финансовую грамотность 
различных поколений, что определяет возможности 
доступа к информации, совершения онлайн покупок, 
социальной интеграции и обмена опытом приобре-
тения товаров в Интернет. 

Перспективы дальнейших исследований направ-
лены на разработку механизма оценки влияния 
цифрового маркетинга на потребительское поведе-
ние. 
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The development of digital technologies leads to the transformation of the 

market environment and has a significant impact on the modern consumer. 
The article presents an analysis of the works of various scientists on the 
process of influence of digital marketing on the consumer behavior of the 
client. The dependence of the use of modern devices for entering the 
Internet by age is studied, the influence of digital marketing on various 
groups of the population is indicated, the dependence of online shopping 
on the age of consumers is proven. The influence of social networks on 
consumer behavior is analyzed, the key features of their interaction with 
content and digital platforms are highlighted. A conclusion is made about 
the need to take into account the digital and financial literacy of different 
generations, for further access to information, online shopping, social 
integration and exchange of experience in purchasing goods on the 
Internet. 
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Модель AIDA является классической маркетинговой моделью, 
используемой для влияния на поведение потребителей, имею-
щей ряд преимуществ: привлечение внимания (модель начина-
ется с захвата внимания потребителя, что является первым и 
критически важным шагом в процессе маркетинговых коммуника-
ций); стимулирование интереса (после привлечения внимания 
модель помогает поддерживать интерес потребителя, предо-
ставляя информацию, которая углубляет их понимание продукта 
или услуги); возбуждение желания (модель AIDA направлена на 
превращение интереса в желание, используя эмоциональные ас-
пекты и выгоды продукта, чтобы стимулировать желание у потре-
бителя); побуждение к действию (финальный этап модели заклю-
чается в том, чтобы побудить потребителя к действию, будь то 
покупка продукта или другой вид взаимодействия с брендом). 
Использование модели AIDA может значительно улучшить эф-
фективность маркетинговых стратегий и кампаний, делая их бо-
лее целенаправленными и результативными. Она помогает 
структурировать свои сообщения таким образом, чтобы они по-
следовательно вели потребителя от первого знакомства с про-
дуктом к решению о покупке. 
Ключевые слова: арт-маркетинг, маркетинг, модель AIDA, мар-
кетинговые коммуникации, потребители, произведение искус-
ства. 
 

В маркетинге ключевая роль эмоциональной вовле-
ченности отводится инновационным стратегиям. 
Эмоциональная вовлеченность, характеризующа-
яся глубиной эмоциональной реакции человека на 
предмет, играет решающую роль в привлечении и 
удержании внимания и интереса аудитории, что яв-
ляется важным аспектом концепции AIDA [1, С. 238 
− 242.].  

Интеграция эмоциональной реакции на произве-
дение искусства в модель AIDA может повысить по-
тенциал маркетинговых коммуникаций, способствуя 
более глубокому и значимому участию аудитории. 
Эмоциональный потенциал произведения искусства 
может значительно усилить эту интеграцию воздей-
ствую не только на эмоциональном, но и на когни-
тивном уровне [2].  

Первоначально предложенная Е.К. Стронгом, 
модель AIDA претерпела значительные изменения 
в области маркетинга. Ее основные этапы – внима-
ние, интерес, желание и действие – сыграли реша-
ющую роль в формировании поведения потребите-
лей, как описано Л. Шиффманом и др. [3]. Со време-
нем модель была усовершенствована в соответ-
ствии с меняющимися потребностями маркетинга, 
что подчеркивает ее непреходящую актуальность. 
Ф. Котлер и Г.М. Армстронг подчеркнули ее эффек-
тивность в привлечении внимания аудитории и сти-
мулировании первоначального интереса [4].  

Модель AIDA является классической маркетинго-
вой моделью, используемой для влияния на поведе-
ние потребителей, имеющей ряд преимуществ:  

- привлечение внимания (модель начинается с 
захвата внимания потребителя, что является пер-
вым и критически важным шагом в процессе марке-
тинговых коммуникаций); 

- стимулирование интереса (после привлечения 
внимания модель помогает поддерживать интерес 
потребителя, предоставляя информацию, которая 
углубляет их понимание продукта или услуги); 

- возбуждение желания (модель AIDA направ-
лена на превращение интереса в желание, исполь-
зуя эмоциональные аспекты и выгоды продукта, 
чтобы стимулировать желание у потребителя); 

- побуждение к действию (финальный этап мо-
дели заключается в том, чтобы побудить потреби-
теля к действию, будь то покупка продукта или дру-
гой вид взаимодействия с брендом). 

Использование модели AIDA может значительно 
улучшить эффективность маркетинговых стратегий 
и кампаний, делая их более целенаправленными и 
результативными. Она помогает структурировать 
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свои сообщения таким образом, чтобы они последо-
вательно вели потребителя от первого знакомства с 
продуктом к решению о покупке.  

Но несмотря на свою популярность и широкое 
применение в маркетинге, модель AIDA имеет ряд 
недостатков при использовании для влияния на по-
ведение потребителей: 

- линейность (модель AIDA предполагает линей-
ный процесс принятия решений, что не всегда соот-
ветствует реальному непредсказуемому поведению 
потребителей); 

- игнорирование взаимодействия (модель не учи-
тывает социальное взаимодействие и влияние, ко-
торое оказывают другие люди на процесс принятия 
решений); 

- ограниченное восприятие (модель AIDA фоку-
сируется на начальных этапах взаимодействия с по-
требителем и не охватывает последующее поведе-
ние); 

- слишком упрощенная (модель может быть 
слишком упрощенной для сложных рынков и продук-
тов, где процесс принятия решений более комплек-
сен); 

- изменения в поведении (современные потреби-
тели часто исследуют и сравнивают продукты само-
стоятельно, что делает первые этапы AIDA менее 
важными). 

Эти недостатки подчеркивают важность исполь-
зования более гибких и адаптивных моделей марке-
тинга, которые могут лучше отражать сложность со-
временного потребительского поведения. 

Однако, включение традиционных видов искус-
ства в модель AIDA представляет собой переход от 
маркетингового инструмента к всеобъемлющей 
структуре. Это позволяет модели улавливать тонко-
сти человеческих эмоций. Эффект от произведения 
искусства соответствует этапам AIDA, особенно в 
плане привлечения внимания и поддержания инте-
реса.  

Применение модели AIDA в видах искусства под-
черкивает ее универсальность и эффективность на 
различных коммуникационных платформах. Этот 
инновационный подход направлен на решение теку-
щих маркетинговых задач.  

Интегрируя виды искусства, модель AIDA откры-
вает новые направления исследований и практики в 
области коммуникации с потребителем, направлен-
ную на изменение его поведения (рис. 1).  

При применении модели AIDA для исследования 
влияния произведения искусства на потребителя 
основное внимание уделяется начальной стадии. 
На этом этапе используется визуальная и кинетиче-
ская привлекательность произведения искусства, 
чтобы привлечь внимание аудитории. 

Оригинальное использование произведения ис-
кусства на этом этапе призвано создать платформу 
для более глубокого эмоционального и когнитивного 
вовлечения. Способность произведения искусства 
вызывать сильные эмоциональные реакции необхо-
дима для развития эмоциональной вовлеченности. 
Эта эмоциональная связь в сочетании с посылом, 
заложенным в произведении искусства, может спо-
собствовать повышению интереса потребителя.  

 
Рисунок 1 – Концептуальная основа, объединяющая произве-
дение искусства с моделью AIDA (разработано автором) 

 
Переход от интереса к желанию в модели AIDA 

имеет решающее значение для преобразования 
первоначального любопытства в более глубокую 
склонность потребителя. Эмоциональная вовлечен-
ность, которому способствует произведение искус-
ства, призваны пробудить подлинное стремление к 
действиям. Этот этап имеет решающее значение, 
поскольку он прокладывает путь к заключительному 
этапу – действию. Здесь цель состоит в том, чтобы 
воплотить повышенную осведомленность и жела-
ние в поведение. Этот метод, в котором произведе-
ние искусства служит средством повышения внима-
ния и эмоциональной вовлеченности. Поэтапный 
переход от внимания к действию в модели AIDA 
предлагает структурированный подход, использую-
щий эмоциональную и коммуникативную силу про-
изведения искусства для воздействия на поведение 
потребителей.  

Использование искусства для передачи идей по-
требителю знаменует собой преобразующий подход 
в коммуникации. Искусство, признанное мощным 
средством выражения сложных концепций, выходит 
за рамки языковых и культурных ограничений в 
сфере коммуникации.  

Элементы произведения искусства в контексте 
данного исследования теоретически сформулиро-
ваны как сложная конструкция, выходящая за рамки 
общепринятых маркетинговых стимулов. Каждый 
элемент – танцевальные движения, звук, жесты, яр-
кость цветов, повествовательные технологии и ви-
зуальные эффекты – тщательно разрабатываются 
на основе доказанной коммуникативной силы и 
опыта профессионалов.  

Теоретические основы антропологии и психоло-
гии предполагают, что танцевальные движения мо-
гут служить невербальными сигналами, передаю-
щими сложные культурные истории и эмоции, при-
влекая зрителей за пределы поверхностного уровня 
[5, С. 175-190.].  

Звук, а не просто фоновые элементы, играют ре-
шающую роль в установлении эмоционального тона 
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и ритма сообщения, как отмечается в работе уче-
ных, изучающих влияние слуховых стимулов на вни-
мание [6, С. 365-376.].  

Жесты переводят внутренние состояния и наме-
рения в видимую форму, повышая ясность сообще-
ния и эмоциональный резонанс. Аспекты повество-
вания и рассказывания историй создают сюжетную 
линию, которая может способствовать более глубо-
кой когнитивной и эмоциональной связи с аудито-
рией.  

Интеграция элементов произведения искусства в 
фазу внимания модели AIDA основана на их синер-
гетическом эффекте в привлечении и поддержании 
внимания потребителей. Теоретические взгляды на 
внимание в рамках исследований потребителей 
подчеркивают важность новизны и эмоционального 
возбуждения в преодолении беспорядка маркетин-
говых коммуникаций.  

Это еще раз доказывает, что история взаимодей-
ствия искусства и маркетинга показывает, как глубо-
кое понимание культурных кодов и творческий под-
ход позволяют компаниям создавать не просто ре-
кламу, а целые культурные явления, способные вы-
зывать эмоциональный отклик и запомниться на 
долгие годы [7]. 

Произведение искусства потенциально способно 
создать незабываемый опыт вовлечения, который 
подготавливает потребителя к последующим эта-
пам интереса, желания и действия, как это зало-
жено в модели AIDA.  

Используя элементы произведения искусства, 
предлагается обогащенная модель, где внимание – 
это не просто пассивное восприятие стимулов, а ак-
тивный и обогащенный опыт, который закладывает 
основу для действий потребителя. Адаптация мо-
дели AIDA, включающей эмоциональную вовлечен-
ность, с акцентом на произведение искусства как 
ключевой маркетинговый инструмент, представляет 
собой революционное изменение в маркетинговых 
подходах.  

Такой подход, который соответствует современ-
ным потребительским ценностям, повышает значи-
мость произведения искусства в создании глубоких 
связей с потребителями.  

Усовершенствованная модель AIDA демонстри-
рует взаимодействие сосредоточенного внимания 
посредством эмоциональной связи, предлагая усо-
вершенствованную и всеобъемлющую стратегию 
поощрения поведения потребителей. Объединяя 
эти важные элементы в рамках AIDA, эксперты и 
практики маркетинга получают доступ к мощному 
инструменту, который затрагивает глубокие эмоци-
ональные и моральные струны, эффективно устра-
няя разрыв между вовлеченностью потребителей и 
ответственным потреблением в маркетинговых ини-
циативах.  

В рамках модели AIDA фаза концентрации вни-
мания является начальным этапом, который запус-
кает эмоциональную обработку, и эта концепция 
подтверждается как теоретическими, так и эмпири-
ческими данными.  

Исследования показывают, что сосредоточенное 
внимание, особенно если оно вызвано эмоцио-
нально заряженными стимулами, тесно связано с 
усилением эмоциональной вовлеченности. Такие 
стимулы с большей вероятностью вызовут эмоцио-
нальные реакции [8, С. 144-159], что является важ-
ным аспектом. 

Усовершенствованная модель AIDA дает ценную 
основу для изучения того, как эмоциональная во-
влеченность под влиянием идей произведения ис-
кусства влияет на поведенческие намерения потре-
бителей. Эта модель, первоначально разработан-
ная для маркетингового анализа, помогает оценить, 
как произведения искусства влияют на поведение 
потребителя.  

Поведение потребителя зависит от стимулов и 
факторов внешних воздействий на него, а также от 
мыслительных процессов, позволяющих опреде-
лить то, насколько существенны мотивы удовлетво-
рения нужды, обусловленной стимулами и факто-
рами. 

Чем существеннее мотивация удовлетворения 
нужды, тем выше потребительная ценность услуги, 
её товарной составляющей и сопутствующих им 
эмоциональных элементов бренда, а также текущих 
взаимодействий персонала и клиента, и, соответ-
ственно, тем более высокая рыночная цена предла-
гаемой продукции [9]. 

AiDA, продвинутый интерактивный цифровой ас-
систент, представляет собой прорыв в области вза-
имодействия человека и компьютера. Разработан-
ный на основе богатого сочетания искусственного 
интеллекта, глубокого обучения и семантического 
понимания, AiDA обещает революционизировать 
способы взаимодействия с цифровыми системами 
[10]. 

На стыке технологий и эволюции человека про-
изошли многочисленные изменения. Среди них вы-
деляется развитие искусственного интеллекта и 
цифровых ассистентов, которые коренным образом 
меняют наше взаимодействие с машинами.  

Перспективными направлениями научного ис-
следования развитии артмаркетинга являются во-
просы использования искусственного интеллекта и 
цифровых технологий в развитии артмаркетинга и 
формировании стратегии развития артмаркетинга.  
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Transformation of the AIDA model for effective marketing communication 
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The AIDA model is a classic marketing model used to influence consumer 

behavior, which has a number of advantages: attracting attention (the 
model begins with capturing consumer attention, which is the first and 
critical step in the marketing communication process); stimulating interest 
(after attracting attention, the model helps maintain consumer interest by 
providing information that deepens their understanding of the product or 
service); arousing desire (the AIDA model aims to turn interest into desire 
by using the emotional aspects and benefits of the product to stimulate 
desire in the consumer); prompting to action (the final stage of the model is 
to encourage the consumer to take action, whether it is buying a product or 
another type of interaction with the brand). 

The AIDA model has been improved, based on combining pragmatic and 
structured approaches, which differs from existing ones by displaying the 
unique communicative ability of a work of art that uses emotional and 
communicative power to influence consumer behavior. 

Keywords: art marketing, marketing, AIDA model, marketing communications, 
consumers, artwork. 
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В статье рассматриваются основные аспекты ресурсного обеспе-
чения организаций в условиях макроэкономической нестабиль-
ности. Обоснована актуальность перехода от традиционных под-
ходам к более гибким методам. Особое внимание уделяется по-
тенциалу использования методов искусственного интеллекта для 
формирования сценариев ресурсного обеспечения на основе 
данных различного происхождения. Проведён анализ научных 
источников, посвященных интеграции интеллектуальных моде-
лей в практику управления, и обоснована возможность примене-
ния подобного подхода в контексте отечественной управленче-
ской среды. Отмечается, что в условиях растущей неопределён-
ности именно интеллектуально обогащённые сценарные под-
ходы могут обеспечить устойчивость и оперативность ресурсных 
решений на стратегическом и тактическом уровнях. 
Ключевые слова: ресурсное обеспечение, прогнозирование ре-
сурсов, сценарный подход, искусственный интеллект, неопреде-
лённость, макроэкономическая нестабильность, цифровизация 
управления. 
 

Введение 
В современных условиях нестабильности и высо-

ких внешних рисков вопросы эффективного ресурс-
ного обеспечения приобретают особую актуаль-
ность. Возрастающая сложность экономической 
среды требует от организаций новых подходов к 
планированию и управлению ресурсами, особенно с 
учётом цифровизации и развития интеллектуаль-
ных технологий. Настоящее исследование направ-
лено на формирование модели, позволяющей про-
гнозировать доступность ресурсов с использова-
нием методов искусственного интеллекта. 

 
Основная часть 
Макроэкономическая ситуация в России на 

начало 2025 года остаётся нестабильной, что 
напрямую отражается на ресурсном обеспечении 
организаций. Инфляция превышает 10% [18], а клю-
чевая ставка удерживается на уровне 21% [3], что 
делает стоимость заёмных средств предельно вы-
сокой, что ограничивает доступ компаний к внеш-
нему финансированию и снижет общую рентабель-
ность предприятий. Дополнительное давление ока-
зывает сохраняющийся санкционный режим, огра-
ничивающий доступ российских предприятий к зару-
бежным рынкам, технологиям и комплектующим. 
Уход иностранных компаний, рост стоимости им-
порта и разрывы в логистических цепочках вынуж-
дают бизнес переориентироваться на поставщиков 
из стран Азии, что сопровождается увеличением 
сроков поставок и ростом транзакционных издер-
жек. Международные расчёты осложнены, а стои-
мость привлечения капитала возрастает, что сни-
жает инвестиционную активность. В совокупности 
эти факторы создают условия высокой неопреде-
лённости, в которых организации вынуждены пере-
сматривать горизонты планирования, сокращать 
стратегические циклы и сосредотачиваться на опе-
ративной адаптации. В такой среде эффективное 
управление ресурсами приобретает ключевое зна-
чение и требует более глубокой оценки структуры и 
динамики ресурсного обеспечения. 

Ресурсное обеспечение организаций традици-
онно трактуется как совокупность доступных и по-
тенциальных факторов, обеспечивающих устойчи-
вое функционирование и развитие предприятия. В 
его состав включаются материальные, трудовые, 
финансовые и управленческие компоненты [16]. 
При этом современное понимание выходит за рамки 
узкого материального или финансового содержа-
ния. Ресурсная база организации охватывает широ-
кий спектр активов — от физических и энергетиче-
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ских до информационных, управленческих и нема-
териальных. В условиях цифровизации именно ин-
формация и управленческие способности стано-
вятся определяющими факторами эффективного 
распределения и использования ресурсов [10]. Ре-
сурсный потенциал представляет собой не сумму 
разрозненных факторов, а целостную многоуровне-
вую систему, включающую как базовые составляю-
щие (финансовые, фондовые, трудовые), так и бо-
лее сложные компоненты — интеллектуальные, 
предпринимательские и организационные. Такая 
структура наделяет ресурсный потенциал динами-
ческими свойствами и делает его основой стратеги-
ческих способностей предприятия [8]. Современные 
условия цифровизации управления требуют пере-
смотра устоявшихся подходов к ресурсному обеспе-
чению, поскольку ранее применявшиеся модели де-
монстрируют ограниченную эффективность в из-
менчивой среде [12]. Высокая динамика внешней 
среды требует осознания ресурсного обеспечения 
как ключевого элемента управления, формирую-
щего не только текущие, но и перспективные воз-
можности развития [21]. В условиях ограниченности 
ресурсов и экономической нестабильности традици-
онные нормативные и линейные схемы утрачивают 
прикладную ценность. Эффективное планирование 
требует перехода к моделям, способным учитывать 
многофакторные ограничения, инвестиционные 
риски и необходимость гибкой приоритизации [5]. 
Ресурсное обеспечение целесообразно рассматри-
вать как функциональную подсистему внутри общей 
архитектуры управления, обладающую собственной 
структурой, целями, методами и инструментами. В 
условиях неопределённости такая подсистема 
должна быть выстроена на основе принципов си-
стемности, включая интеграцию бизнес-процессов, 
автоматизированных решений и механизмов обрат-
ной связи [4]. С этой позиции ресурсное обеспече-
ние — не просто механизм поставок и распределе-
ния, а более широкая система, включающая как ма-
териально-технические, так и организационно-тех-
нологические компоненты. Эффективность такой 
системы зависит от параметров макро- и микро-
среды, доступности ресурсов, логистических огра-
ничений и институциональных условий [19]. В совре-
менных условиях цифровая трансформация пред-
определяет отказ от статичных моделей в пользу 
динамичных, способных адаптироваться к изменяю-
щимся потребностям. Это требует пересмотра под-
ходов к воспроизводству и распределению ресур-
сов: они всё чаще трактуются не как фиксированный 
набор внутфренних активов, а как элементы гибкой 
системы, функционирующей на основе цифровых 
связей и управленческих алгоритмов [2]. На фоне 
цифровизации и усложнения ресурсной структуры 
актуализируется переход к сценарным моделям, 
позволяющим учитывать множественность источни-
ков, возможности ресурсозамещения и цифровые 
инструменты координации [15]. Такая логика фор-
мирует предпосылки для построения адаптивных 
моделей планирования, способных учитывать 
внешнюю динамику, риски и вариативность разви-

тия [21]. Современное ресурсное обеспечение не-
возможно без перехода к инновационно ориентиро-
ванному подходу, предполагающему применение 
интегральных и адаптивных методов оценки потен-
циала. Такой подход опирается на системную диа-
гностику бизнес-процессов с учётом внутренней ди-
намики и внешних изменений, позволяя формиро-
вать устойчивые управленческие решения [23]. В 
этой логике ресурсный потенциал понимается как 
способность к самооптимизации и адаптации, а не 
как статичный актив. Его планирование требует 
принципиально новых инструментов и представле-
ний, ориентированных на воспроизводимость, гиб-
кость и интеграцию в цифровую архитектуру пред-
приятия [2]. 

На основании проведённого анализа становится 
очевидным, что большинство существующих моде-
лей ресурсного обеспечения не способны обеспе-
чить необходимую гибкость и адаптивность в усло-
виях высокой неопределённости и структурной не-
стабильности внешней среды. Несмотря на наличие 
ряда теоретически обоснованных подходов, их 
практическая применимость ограничивается либо 
статичностью логики планирования, либо избыточ-
ной абстрактностью, не позволяющей учесть реаль-
ные данные и динамику ресурсных параметров. В 
этих условиях логичным направлением развития 
становится переход к использованию инструментов 
искусственного интеллекта, способных нивелиро-
вать ограничения традиционных подходов и обеспе-
чить формирование сценариев на основе анализа 
входных данных различной природы — как дискрет-
ных, так и непрерывных. Современные ИИ-модели 
дают возможность не только прогнозировать веро-
ятные изменения внешних условий, но и автомати-
чески адаптировать параметры планирования с учё-
том ограничений по ключевым видам ресурсов. При-
менение ИИ в задачах сценарного планирования 
позволяет перейти от декларативного проектирова-
ния траекторий к их количественно обоснованной 
конфигурации, опирающейся на реальные данные, 
включая производственные, финансовые, кадровые 
и внешнеэкономические показатели. Это делает 
возможным формирование устойчивых, ресурсно 
обеспеченных стратегий развития даже в турбу-
лентных условиях. 

Применение искусственного интеллекта в управ-
ленческой практике приобретает всё большую зна-
чимость в условиях нестабильности и высокой не-
определённости. Современные разработки предла-
гают широкий спектр алгоритмов, способных ре-
шать задачи прогнозирования и сценарного ана-
лиза, в том числе при наличии неполных, нечётких 
или неструктурированных данных. Особенно пер-
спективными в этом контексте являются модели, 
способные выявлять скрытые зависимости, учиты-
вать долгосрочные паттерны и адаптироваться к из-
менениям внешней среды [9,22]. В уже существую-
щих проектах продемонстрирована эффективность 
нейросетевых моделей для прогнозирования слож-
ных макроэкономических показателей, таких как ин-
фляция и индекс потребительских цен. Такие мо-
дели учитывают не только устойчивые тренды, но и 
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краткосрочные колебания, вызванные внешними 
шоками [13]. Гибкость архитектур позволяет исполь-
зовать ИИ в задачах, где традиционные методы те-
ряют точность, обеспечивая более реалистичную 
оценку сценариев и ресурсных ограничений [11]. 
Кроме того, актуальным становится использование 
гибридных интеллектуальных систем, в которых эко-
нометрические подходы дополняются ИИ-алгорит-
мами. Такие системы уже успешно применялись для 
прогнозирования динамики финансирования, инно-
вационной активности и других социально-экономи-
ческих параметров, демонстрируя высокую адап-
тивность и устойчивость к нестабильной информа-
ционной среде [6]. В более широком контексте ИИ 
рассматривается как инструмент, способный инте-
грировать стратегические цели с операционным 
управлением. Использование моделей, ориентиро-
ванных на обработку как количественных, так и ка-
чественных данных (включая экспертные оценки, 
допуски и риски), формирует базу для построения 
интеллектуальных систем планирования, в которых 
стратегия, бюджет и ресурсы связаны в единую 
управленческую архитектуру [14]. Нарастающий ин-
терес к подобным решениям отражается и в при-
кладной практике: в разных отраслях накапливается 
опыт точечного внедрения ИИ-решений в задачи 
прогнозирования, анализа и планирования. Хотя 
полная интеграция ИИ на уровне всей организации 
остаётся перспективой, уже имеющийся опыт под-
тверждает его потенциал в построении более гибких 
моделей управления ресурсами [17]. Дополнитель-
ные подтверждения эффективности ИИ в операци-
онном управлении фиксируются на уровне таких 
функций, как логистика, закупки, бюджетирование и 
HR [7].  

Предлагаемая модель представляет собой си-
стему вероятностного прогнозирования спроса и до-
ступных объёмов ресурсов в условиях множествен-
ности внешних и внутренних сценариев. Её основ-
ное назначение — формировать количественные 
оценки, отражающие, с какой степенью вероятности 
организация будет иметь доступ к определённому 
объёму каждого ресурса при заданном уровне 
спроса. Сущность модели заключается в том, чтобы 
не производить детерминированное планирование, 
а создать эмпирически обоснованную прогностиче-
скую картину будущих состояний. В отличие от 
жёстко регламентированных нормативных подхо-
дов, такая система позволяет учитывать широкий 
спектр факторов и оперировать с высокой степенью 
неопределённости. Модель предоставляет набор 
прогнозируемых значений — по спросу и по доступ-
ным объёмам ресурсов — для каждого из рассмат-
риваемых сценариев, тем самым создавая основу 
для последующего анализа обеспеченности и адап-
тивного планирования. Особое внимание уделяется 
составу и структуре входных данных. Источники ин-
формации включают внутреннюю отчётность пред-
приятия (финансовую, производственную, кадро-
вую), данные о структуре и динамике портфеля за-
казов, показатели операционной эффективности, 
макроэкономическую и отраслевую статистику, вре-
менные ряды, а также содержательно релевантные 

сигналы из мирового информационного простран-
ства, открытых цифровых и информационных си-
стем (новостной поток, индексы, агрегированные 
оценки). В модель также могут включаться управ-
ленческие гипотезы и экспертные мнения, конверти-
руемые в числовые веса или оценочные интервалы. 
С точки зрения алгоритмической реализации, мо-
дель может быть построена с использованием раз-
личных архитектур искусственного интеллекта. В за-
висимости от структуры исходных данных и требо-
ваний к точности возможны, например, применение 
рекуррентных нейросетей (в частности, LSTM — 
Long Short-Term Memory), градиентного бустинга, и 
т.д). При реализации и построении модели необхо-
димо произвести предварительный сравнительный 
анализ точности и устойчивости альтернативных 
архитектур с использованием общепринятых мет-
рик качества прогноза (MAE, RMSE, логарифмиче-
ская потеря и др.). Это позволит выбрать наиболее 
подходящий алгоритм с учётом специфики рассмат-
риваемых показателей.  

Таким образом, как результат работы ИИ, рас-
сматривается набор сценариев 𝑆 ൌ  ሼ1, 2, … , 𝑠ሽ отра-
жающих различные условия (например, рыночный 
спрос, доступность ресурсов). Каждому сценарию 𝑠 
сопоставлена прогнозируемая величина спроса 𝐷௦ 
(объем продукции или услуг, который организация 
должна обеспечить в сценарии 𝑠). Организация рас-
полагает множеством ресурсов 𝐽 ൌ  ሼ1, 2, … , 𝑚ሽ 
(например, трудовые, материальные, финансовые 
ресурсы). Для каждого ресурса j задано доступное 
количество в сценарии s, обозначим его 𝑅௦. Таким 
образом, 𝑅௦ отражает, сколько единиц ресурса 𝑗 бу-
дет в распоряжении организации, если реализуется 
сценарий s. (Заметим, что 𝑅௦ может различаться по 
сценариям - например, в пессимистичном сценарии 
может быть меньше финансовых ресурсов из-за со-
кращения прибыли или менее доступны материалы 
из-за сбоев поставок.) Для каждого вида ресурса 
вводится коэффициент cj, характеризующий по-
требность данного ресурса на единицу выпуска 
(или, эквивалентно, обратную эффективность ре-
сурса). Например, 𝑐труд - трудоемкость единицы про-
дукции (нормо-часов на единицу), 𝑐сырье - расход сы-
рья на единицу продукции и т.п. Чем ниже 𝑐 , тем 
более эффективно используется ресурс 𝑗. Эти коэф-
фициенты можно оценить по нормативам или стати-
стике работы предприятия. Обозначим через 𝑄௦ 
планируемый выпуск (объем продукции), который 
организация сможет реально произвести при 
наступлении сценария s. Идеально 𝑄௦ должен рав-
няться спросу 𝐷௦ , но ограниченность ресурсов мо-
жет не позволить достичь этого объема. Для ана-
лиза вводится также доля обеспеченности спроса в 
сценарии s, обозначаемая как: 

𝛾௦ ൌ
𝑄௦

𝐷௦
 

Данный показатель, равен 1 при полном удовле-
творении спроса и менее 1 при дефиците ресурсов 
в данном сценарии). Для каждого сценария накла-
дываются ограничения, гарантирующие, что потреб-
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ление ресурсов не превышает их доступное количе-
ство. Если организация планирует выпуск 𝑄௦ в сце-
нарии s, то по каждому виду ресурса должен выпол-
няться баланс: 

𝑐 ⋅ 𝑄௦  𝑅௦, ∀𝑗 ∈ 𝐽,  ∀𝑠 ∈ 𝑆 
где левая часть 𝑐 ⋅ 𝑄௦ - объем ресурса 𝑗, требуе-

мый для выпуска 𝑄௦ продукции (например, трудоза-
траты или расход материалов), а правая часть 𝑅௦ - 
доступный объем этого ресурса в данном сценарии. 
Это неравенство должно выполняться для каждого 
вида ресурса. Если хотя бы для одного ресурса 𝑗 
оно нарушается (т.е. требуемое превышает доступ-
ное), значит запланированный выпуск 𝑄௦ нереали-
зуем в сценарии s из-за дефицита ресурса 𝑗. Факти-
ческий выпуск не может превысить спрос, так как пе-
ревыпуск сверх спроса обычно не имеет смысла, в 
силу того продукция останется нереализованной. 
Таким образом 𝑄𝑠   𝐷𝑠 для каждого 𝑠. С учетом 
этих ограничений, максимально возможный выпуск 
в сценарии s определяется наиболее дефицитным 
ресурсом, что формально можно обозначить как: 

𝑄௦ ൌ min ቊ𝐷௦, min
∈

ቆ
𝑅௦

𝑐
ቇቋ 

То есть организация сможет произвести в сцена-
рии s объем 𝑄௦, равный спросу 𝐷௦, но ограниченный 
сверху величиной ோೕೞ

ೕ 
 для каждого ресурса j (эта ве-

личина показывает, какой выпуск можно обеспечить 
ресурсом j при его наличии 𝑅௦ ). Эквивалентно, 
долю обеспеченности γs можно выразить как: 

γ௦ ൌ min ቊ1, min
∈

ቆ
𝑅௦

𝑐𝐷௦
ቇቋ 

Показатель 𝛾௦ (в процентах либо долях единицы) 
характеризует, какую часть потребностей сможет 
покрыть фирма в условиях сценария s. Например, 𝛾௦ 
= 0,85 означает, что при наступлении сценария s 
предприятие сможет выполнить лишь 85% от запро-
шенного объема (т.е. будет дефицит 15%). 

В зависимости от приоритетов, модель может 
быть дополнена критерием оптимизации. Возможны 
разные постановки цели: минимизация риска дефи-
цита (например, максимизация минимальной обес-
печенности min 𝛾௦), либо максимизация ожидаемой 
обеспеченности (например, максимизация суммы 
𝑝௦  ⋅  𝛾௦ при известных вероятностях сценариев 𝑝௦), 
либо минимизация затрат на ресурсы при обеспече-
нии заданного уровня обслуживания спроса. Для 
простоты можно задать цель как максимизация сум-
марного обеспеченного спроса по всем сценариям с 
учетом их вероятностей, например, максимизиро-
вать max ∑ ሺ𝑝௦ ⋅ 𝑄௦ሻ௦∈ௌ  при выполнении всех указан-
ных выше ограничений. Этот критерий стремится в 
среднем удовлетворить как можно больший спрос, 
сбалансировав использование ресурсов между сце-
нариями. Могут рассматриваться несколько вариан-
тов планов и сравниваться показатели 𝛾௦ по сцена-
риям для каждого плана. Решением такой модели 
(или расчетом по формулам) является совокупность 
показателей (𝑄௦, 𝛾௦) для всех сценариев 𝑠. По ним 
можно судить, насколько обеспечена потребность в 
ресурсах в каждом сценарии. Например, если для 
некоторого критического сценария 𝛾௦ выходит очень 

низким (существенный дефицит ресурсов), это сиг-
нал пересмотреть план — либо снизить целевой вы-
пуск 𝐷௦ (если возможно), либо изыскать дополни-
тельные ресурсы, либо разработать альтернатив-
ный сценарий работы (например, аутсорсинг, заме-
щение дефицитного ресурса другим). Модель также 
позволяет провести анализ чувствительности: опре-
делить, дефицит какого конкретно ресурса сильнее 
всего ограничивает выпуск. Для этого достаточно 
сравнить величины ோೕೞ

ೕ
 — наименьшая из них укажет 

«узкое место» (лимитирующий ресурс) в сценарии 𝑠. 
Таким образом, представленная модель позво-

ляет количественно оценить степень обеспеченно-
сти спроса в различных сценариях, выявить лимити-
рующие ресурсы и адаптировать план выпуска под 
конкретные условия. Она может использоваться как 
инструмент поддержки управленческих решений в 
стратегическом и операционном планировании, 
обеспечивая логически обоснованное распределе-
ние ограниченных ресурсов с учётом вероятностей 
развития внешней среды. 

 
Заключение 
В условиях нестабильной макроэкономической 

ситуации и высокой неопределённости внешней 
среды задача эффективного ресурсного обеспече-
ния приобретает ключевое значение для устойчи-
вого функционирования организаций. Современные 
вызовы требуют отказа от статичных нормативных 
подходов в пользу гибких, адаптивных моделей, 
способных учитывать множество факторов, в том 
числе вероятностные сценарии и ограниченность 
ресурсов. В этом контексте применение инструмен-
тов искусственного интеллекта открывает новые 
возможности для построения прогностических мо-
делей, позволяющих формировать обоснованные 
стратегии развития. Предложенная модель сценар-
ного планирования обеспечивает не только количе-
ственную оценку ресурсной обеспеченности, но и 
гибкий инструментарий для адаптации управленче-
ских решений к изменениям среды. Она может быть 
использована в качестве базовой архитектуры при 
разработке цифровых платформ управления ресур-
сами и планирования в условиях риска. 
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Fundamentals of resource provision of the organization at the present 
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The article explores key aspects of resource provision in organizations under 

conditions of macroeconomic instability. It substantiates the relevance of 
transitioning from traditional approaches to more flexible methods capable 
of addressing high levels of external uncertainty. Particular attention is 
given to the potential of using artificial intelligence methods to generate 
resource provision scenarios based on heterogeneous data sources. The 
study analyzes scientific literature related to the integration of intelligent 
models into management practices and justifies the feasibility of such an 
approach within the domestic organizational context. It is noted that under 
increasing uncertainty, AI-enhanced scenario-based approaches can 
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ensure both resilience and responsiveness of resource-related decisions at 
strategic and tactical levels. 

Keywords: resource provision, resource forecasting, scenario approach, 
artificial intelligence, uncertainty, macroeconomic instability, management 
digitalization. 
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Определена роль маркетинга, который в условиях адаптации к 
современным тенденциям развития агропродовольственных 
рынков должен стать более прогрессивным, технологичным, спо-
собным охватывать и обрабатывать огромные массивы данных и 
получать быстрые и оптимальные результаты. Рассмотрены но-
вые возможности и приемы работы, которые целесообразно ис-
пользовать в маркетинговой деятельности агропродовольствен-
ных рынков, которые смогут четко определить результаты более 
динамичные и перспективные в целом в развитии агропромыш-
ленного комплекса. При формировании маркетинговой стратегии 
развития агропродовольственных рынков учитывались совре-
менные векторы развития цифрового маркетинга, систематизи-
рованные и представленные в виде модели стратегических век-
торов развития маркетинга агропродовольственных рынков. 
Представлена модель стратегических векторов развития марке-
тинга агропродовольственных рынков, которая сформирована с 
учетом современных тенденций и инноваций в развитии марке-
тинга инноваций и цифрового маркетинга, которая дополнена 
подходом по измерению результатов взаимодействия всех 
участников и взаимосвязанных лиц на агропродовольственных 
рынках с использованием современных цифровых технологий и 
цифровых метрик для потребителей. 
Ключевые слова: маркетинг, агропродовольственные рынки, 
стратегия, цифровой маркетинг, инновации, стратегические век-
торы. 
 
 

Развитие новых территорий Российской Федерации 
– Донецкой Народной Республики, Луганской 
Народной Республики, Херсонской и Запорожской 
областей формирует новое качество экономических 
взаимосвязей и социально-экономические основы 
устойчивого развития на микро-уровне российской 
экономики [1, С. 110-119.]. 

За годы экономической интеграции агропродо-
вольственный сектор Луганской Народной Респуб-
лики претерпел значительные изменения, перейдя 
от простой производственной системы ко все более 
и более индустриализированной.  

Для агентов/операторов, работающих в этом сек-
торе, обеспечение качества продукции с учетом 
внешних экологических факторов стало ключевым 
моментом для получения конкурентного преимуще-
ства.  

Маркетинг должен стать более прогрессивным, 
технологичным, способным охватывать и обрабаты-
вать огромные массивы данных и получать быстрые 
и оптимальные результаты. В связи с этим необхо-
димо рассмотреть, какие новые возможности и при-
емы работы появляются у современного маркетинга 
и как целесообразно пересматривать маркетинго-
вую работу с целью достижения наибольших ре-
зультатов в конкурентной борьбе [2, С. 61–69.]. 

При формировании маркетинговой стратегии 
развития агропродовольственных рынков важно 
учитывать современные векторы развития цифро-
вого маркетинга. 

В 2022 г. правительство Российской Федерации 
обновило стратегию цифровой трансформации аг-
ропромышленного и рыбохозяйственного комплек-
сов на период до 2030 года [3]. Также был разрабо-
тан и утвержден закон о создании информационной 
системы цифровых сервисов агропромышленного 
комплекса.  

Данная система предполагала формирование 
эффективного инструмента поддержки агропро-
мышленных компаний, который заключался как в по-
лучении информации о действующих мерах через 
единую электронную базу, так и в возможности 
оформления определенного вида государственной 
поддержки с использованием электронных сервисов 
[4, С. 765-778.]. 

Цифровой маркетинг незаменим для поставщи-
ков, стремящихся расширить свой бизнес. По мере 
развития технологий и привычек потребителей ис-
пользование онлайн-каналов становится ключевым 
фактором для охвата более широкой аудитории и 
оптимизации доходов.  

В развитии агропродовольственных рынков циф-
ровой маркетинг предполагает использование он-
лайн-платформ и технологий для рекламы и про-
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дажи продуктов. Он включает стратегии, направлен-
ные на повышение узнаваемости бренда, привлече-
ние веб-трафика, привлечение потенциальных кли-
ентов и, в конечном счете, увеличение доходов. Ис-
пользуя цифровой маркетинг, поставщики могут 
установить контакт с желаемой аудиторией, способ-
ствуя устойчивому росту бизнеса [5, С. 29-31.]. 

Например, такие цифровые платформы в Рос-
сийской Федерации, как «Свое родное», «Электрон-
ный фермер», SMART SEEDS, позволяют покупате-
лям и продавцам общаться друг с другом, добавляя 
верификацию для обеспечения безопасной тор-
говли на агропродовольственных рынках. Размещая 
продукцию, товары на новых онлайн-площадках и 
цифровых платформах, поставщики могут охватить 
неиспользованный круг покупателей по стране и в 
рамках территориальных рынков. 

Применение цифровых технологий в маркетинге 
сельских территорий открывает новые возможности 
для улучшения их экономической привлекательно-
сти, расширения рынков сбыта продукции, а также 
привлечения инвестиций [6]. 

Внедрение цифрового маркетинга в маркетинго-
вую стратегию развития агропродовольственных 
рынков дает поставщикам агропродовольственных 
товаров ряд преимуществ [7, С. 2353-2366.]. 

Представим модель стратегических векторов 
развития маркетинга агропродовольственных рын-
ков, которая сформирована с учетом современных 
тенденций и инноваций в развитии маркетинга ин-
новаций и цифрового маркетинга, которая допол-
нена подходом по измерению результатов взаимо-
действия всех участников и взаимосвязанных лиц 
на агропродовольственных рынках с использова-
нием современных цифровых технологий и цифро-
вых метрик для потребителей (рис. 1). 

Использование и активное применение стратеги-
ческих векторов развития маркетинга агропродо-
вольственных рынков позволит оптимизировать и 
совершенствовать маркетинговые стратегии, макси-
мизируя результаты и доход, а также будет способ-
ствовать укреплению отношений, укреплению дове-
рия и позволит поставщикам лучше понимать по-
требности и предпочтения клиентов и целевой ауди-
тории в целом.  

Все представленные стратегические векторы в 
развитии маркетинга агропродовольственных рын-
ков указывают на необходимость формирования 
подходов к стратегическому управлению экономи-
ческой политикой развития агропродовольственных 
рынков под влиянием цифровизации [8, С. 62-69.]. 

Агропродовольственный сектор претерпел зна-
чительные изменения в связи с изменением предпо-
чтений потребителей и технологическими иннова-
циями [9, С. 240-250.]. Чтобы оставаться актуаль-
ными, поставщики и потребители должны пересмот-
реть маркетинговые подходы и внедрять агропродо-
вольственные рынки в свою деятельность иннова-
ционные маркетинговые подходы (табл. 1). 

 

 
Рисунок 1 – Модель стратегических векторов развития мар-
кетинга агропродовольственных рынков 

 
Таблица 1  
Инновационные маркетинговые подходы в организации цифро-
визации агропродовольственных рынков 
Инноваци-
онные под-

ходы 

Практическая ценность 

Развитие 
электронной 
коммерции 

Активное внедрение инноваций по работе с кли-
ентами и формированию потребительского по-
ведения, управлению потребительским поведе-
нием на основе мобильных приложений, соци-
альных сетей и цифровых площадок.  

Экологиче-
ский подход

Новатика и инновационный подход в маркетин-
говой деятельности агропродовольственных 
рынков требуют большое внимание к экологич-
ности, экономичности, прозрачности и оптимиза-
ции всех процессов развития специфических 
рынков. 

Маркетинг 
влияния 

Рекламные кампании с участием влиятельных 
людей играют важную роль в развитии агропро-
довольственных рынков, что позволяет повы-
сить узнаваемость бренда и усилить имидж аг-
рохолдингов и концернов. 

Поисковая 
оптимиза-
ция (SEO) 

Оптимизируя содержание, структуру и технические 
аспекты веб-сайта, поставщики могут повысить 
рейтинг своего веб-сайта в поисковых системах, та-
ких как Google, привлекая органический трафик и 
потенциальных клиентов. 

Реклама с 
оплатой за 
клик (PPC) 

Эффективная стратегия цифрового маркетинга, 
которая позволяет поставщикам размещать це-
левую рекламу на страницах результатов поиска 
и других онлайн-платформах. С помощью PPC 
поставщики платят только тогда, когда пользова-
тели нажимают на их объявления, что делает 
его экономически эффективным способом при-
влечения трафика на веб-сайт и привлечения 
потенциальных клиентов. 

Маркетинг в 
социальных 
сетях 

Маркетинг в социальных сетях – это мощная 
стратегия, которая позволяет поставщикам уста-
навливать контакты со своей целевой аудито-
рией, повышать узнаваемость бренда и стиму-
лировать взаимодействие. С помощью правиль-
ных платформ для социальных сетей и контент-
стратегии поставщики могут эффективно охва-
тывать потенциальных клиентов и оказывать на 
них влияние. 

Контент-
маркетинг 

Контент-маркетинг и интеллектуальное лидер-
ство являются мощными стратегиями для повы-
шения квалификации поставщика, укрепления 
авторитета бренда и повышения лояльности 
клиентов. Создавая ценный и информативный 
контент, поставщики могут позиционировать 
себя как лидеров отрасли, которым доверяют. 
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Цифровой маркетинг – это мощный инструмент 
для поставщиков агропродовольственных товаров, 
позволяющий ускорить рост, охватить более широ-
кую аудиторию и увеличить доходы. Внедряя эти 
ключевые стратегии, включая поисковую оптимиза-
цию, рекламу с оплатой за клик, маркетинг в соци-
альных сетях, маркетинг по электронной почте и 
контент–маркетинг, поставщики могут эффективно 
ориентироваться в цифровом пространстве и опе-
режать конкурентов. Применяйте цифровую транс-
формацию, используйте технологии и уделяйте при-
оритетное внимание взаимодействию с клиентами 
для создания успешной и устойчивой стратегии 
цифрового маркетинга в агропродовольственной от-
расли [10]. 

Для определения объема агропродовольствен-
ного рынка следует сравнить объем производства и 
потребления продуктов питания на душу населения 
в Луганской Народной Республики и определить 
уровень самообеспеченности товарами агропродо-
вольственного рынка (табл. 2, рис. 2). 

 
Таблица 2  
Уровень самообеспеченности основными товарами агропро-
довольственного рынка в 2021-2024 гг. в Луганской Народной 
Республике, % 

Наименование продуктов 2021 2022 2023 2024 
Молоко и молочные продукты 34,2 34,9 41,1 41,8 

Мясо и мясопродукты 45,7 45,6 46,7 47,3 
Яйца 64,8 65,1 65,9 66,1 

Картофель 49,1 50,1 51,6 51,7 
Хлеб и хлебопродукты 71,4 72,3 72,4 73,5 

Овощи 6,3 12,3 12,8 13,1 
Масло растительное 52,1 53,4 53,9 54,7 

 

 
Рисунок 2 - Уровень самообеспеченности основными това-
рами агропродовольственного рынка в 2021-2024 гг. в Луган-
ской Народной Республике, % 

 
Как показывают официальные данные табл. 2, 

рис. 2, средний уровень самообеспеченности основ-
ными товарами агропродовольственного рынка в 
Луганской Народной Республике составляет в 2021 
г. 55,75%, а в 2024 г. %. Этот уровень превышает 
только уровень самообеспеченности яйцами, хле-
бом и хлебопродуктами, овощами и растительным 
маслом. Следовательно, рынок агропродоволь-
ственной продукции имеет большой растущий по-
тенциал, который требует регулирования с целью 
обеспечения продовольственной безопасности Рес-
публики [11, С. 359-3751.]. 

Современным и актуальным драйвером роста 
«умного» сельского хозяйства является внедрение 
в производство и развитие агропродовольственных 

рынков технологий следующего поколения и искус-
ственного интеллекта [12, С. 553-568.].  

Внедрение искусственного интеллекта позволит 
всем участникам агропродовольственных рынков 
своевременно осуществлять сбор и обработку боль-
ших баз данных, генерировать управление бизнес-
процессами в деятельности агропродовольствен-
ных рынков, фокусироваться на оптимизации всех 
этапов продвижения продукции и товаров на рынках 
различного уровня и в сети Интернет. Детальное 
изучение научно-методических основ и практиче-
ских аспектов развития агропродовольственных 
рынков на основе внедрения искусственного интел-
лекта является приоритетной задачей для ученых и 
научных исследователей. 
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Marketing strategy for the development of agri-food markets 
Shevchenko M.N., Katerinets S.L.  
Lugansk State Agrarian University named after K.E. Voroshilov 
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The role of marketing has been defined, which, in adapting to modern trends in 

the development of agri-food markets, should become more progressive, 
technologically advanced, capable of covering and processing huge 
amounts of data and obtaining fast and optimal results. New opportunities 
and methods of work are considered, which should be used in the 
marketing activities of agri-food markets, which will be able to clearly 
identify more dynamic and promising results in the development of the 
agro-industrial complex as a whole. When forming the marketing strategy 
for the development of agri-food markets, modern vectors of digital 
marketing development were taken into account, systematized and 
presented in the form of a model of strategic vectors for the development 
of marketing of agri-food markets. 

A model of strategic vectors for the development of marketing of agri-food 
markets is presented, which is formed taking into account current trends 
and innovations in the development of marketing of innovations and digital 
marketing, which is complemented by an approach to measuring the results 
of interaction between all participants and interconnected persons in agri-
food markets using modern digital technologies and digital metrics for 
consumers. 

Keywords: marketing, agri-food markets, strategy, digital marketing, innovation, 
strategic vectors. 
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Консолидация как природное свойство развития 
интеллектуальных ресурсов национальных инновационных 
систем 
 
 
Головчанская Елена Эдуардовна 
кандидат экономических наук, доцент кафедры общего и проект-
ного менеджмента, Финансовый университет при Правительстве 
РФ 
 
В статье исследуется природа развития интеллектуализации ре-
сурсов. Опираясь на теорию ресурсов, теорию интеллектуаль-
ного капитала, теорию человеческого капитала, автор обосновы-
вает актуальность темы, которая заключается в необходимости 
поиска новых механизмов формирования и развития интеллекту-
альных ресурсов. Подчеркивается современная тенденция, кото-
рая заключается в обострении соперничества двух интеллекту-
альных систем: искусственного интеллекта и интеллекта чело-
века, а также в снижении интеллектуализации ресурсов иннова-
ционной системы Российской Федерации. Приведены статисти-
ческие данные. По мнению автора природа интеллектуализации 
ресурсов определяется механизмом возникновения и прираще-
ния знаний, т.е., возникновением потребности в знаниях и их удо-
влетворении. Конкретизируется взаимовлияние образователь-
ных, трудовых и потребительских потребностей человека. Выяв-
лен феномен «консолидация» интеллектуальных потребностей 
как свойства, обеспечивающего их институциональную транс-
формацию в интеллектуальные способности и интеллектуаль-
ные ресурсы, а также как системообразующего элемента совре-
менной национальной инновационной экономической системы. 
Конкретизированы составляющие свойства «консолидация» и 
уточнено их содержание. Предложена оригинальная модель кон-
солидации, демонстрирующая её роль в формировании иннова-
ционного потенциала инновационных экономических систем. 
Ключевые слова: управление знаниями, консолидация, интел-
лектуализация потребностей, интеллектуальные ресурсы, инно-
вационная экономическая система, искусственный интеллект, 
интеллект человека. 
 

Введение 
Современная экономическая ситуация фикси-

рует парадигмальный сдвиг: от физического капи-
тала к человеческому капиталу; от материальных 
ресурсов к интеллектуальным ресурсам и активам; 
от линейных производственных моделей к когнитив-
ным экосистемам. В связи с чем в экономической си-
стеме наблюдается трансформационный период, 
связанный со стремительной цифровизацией, и на 
ее основе внедрением во все сферы хозяйствова-
ния нейросетей и искусственного интеллекта. 

Очевиден уникальный тренд: наряду с возраста-
нием роли искусственного интеллекта увеличива-
ется роль интеллекта человека, его интеллектуаль-
ного ресурса. Причина роста значимости интеллек-
туальных ресурсов заложена не только в необходи-
мости роста наукоемкого инновационного потенци-
ала национальных экономических систем. Оче-
видна наметившаяся конкуренции между интеллек-
том работника как ресурса инновационной экономи-
ческой системы и интеллектуальными технологиче-
скими системами, которые все в большей степени 
пронизывающими все сферы общественной жизни.  

Прослеживается рост взаимодействия и некото-
рого противостояния двух интеллектуальных си-
стем: искусственного (машинного) и человеческого, 
имеющих как преимущества, так и слабые зоны[1]. 
Безусловно, искусственный интеллект (ИИ) превос-
ходит человека в ряде аналитических функций. 
Например, терабайты данных информации он обра-
батывает за секунды; допускает минимум ошибок 
(или не ошибается) при выполнении монотонных за-
дач; обладает строгой алгоритмической точностью, 
действует четко по логике, без когнитивных искаже-
ний. Однако у ИИ нет таких качеств как: интуиция, 
креативность, эмоциональность – того, что делает 
человеческий разум уникальным интеллектуальным 
ресурсом инновационной экономической системы. 
Человеческий интеллект остается непревзойдён-
ным в генерации инновационных идей, человек спо-
собен на озарения (ИИ лишь комбинирует извест-
ное). Человеческий интеллект обладает гибкостью 
мышления, что позволяет даже в нарушение пра-
вил, создавать новый интеллектуальный продукт. 
Также этические и моральные характеристики ис-
кусственному интеллекту не достижимы. Машина не 
понимает, что такое "справедливость" или "со-
весть". В то же время нельзя не подчеркнуть, что ин-
теллект человека медленнее, подвержен ошибкам и 
ограничен биологией. Современные ученые и прак-
тики по-разному рассматривает сценарии дальней-
шего развития взаимодействия двух интеллектуаль-
ных систем: от победы ИИ (если машины научатся 
творить и чувствовать, человек станет "устаревшей 
моделью"), до доминирования интеллекта человека 
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(если ИИ останется лишь инструментом деятельно-
сти работника)[2].  

Очевидно, что искусственный интеллект должен 
повышать эффективность задействования челове-
ческих интеллектуальный ресурсов, что будет спо-
собствовать повышению результативности научно-
исследовательской и инновационной деятельности 
экономических систем в целом. 

Такой тренд обуславливает необходимость по-
иска путей развития интеллектуальных ресурсов 
национальных инновационных систем, в связи с чем 
становится важным выявление их природных 
свойств, позволяющих сформировать конкретные 
механизмы и инструменты их совершенствования.  

В основе нашего исследования ресурсная тео-
рия экономической системы Клейнера Г.Б.[3], а 
также ряд концептуальных выводов теорий интел-
лектуального капитала, человеческого капитала. 
«Интеллектуальные ресурсы (ИР) определяются 
нами как совокупность форм интеллектуальных ре-
сурсов (способностей) человека: физический ре-
сурс, ментальный ресурс, социокультурный ресурс, 
эмоциональный ресурс, духовный ресурс, глубин-
ный ресурс, формирующих его интеллектуальную 
активность в научно-исследовательской деятельно-
сти и определяющих коммерциализацию изобрете-
ний в различных сферах жизни общества в целях 
обеспечения технологического суверенитета и по-
вышения качества жизни общества»[4]. Т.е., это 
персонал, занятый в сфере инновационной дея-
тельности научными исследованиями и разработ-
ками. Исследования статистических данных показы-
вают тревожную тенденцию (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1 Интеллектуальные ресурсы РФ 
Источник: составлено автором на основе [5] 

 
Наблюдается снижение интеллектуализации ре-

сурсов. Численность персонала, занятого в иннова-
ционной системе экономики страны уменьшилась 
на 37273 человек. Динамика исследователей также 
отрицательная: минус 20893 человек.  

Назрела острая необходимость поиска новых ме-
ханизмов формирования и развития интеллектуаль-
ных ресурсов, что подтверждает важность дополни-
тельных исследований в области природы их разви-
тия.  

Таким образом, цель данной работы-уточнение 
природы развития интеллектуальных ресурсов и ее 
содержания.  

 

Основная часть 
Интеллектуальные ресурсы национальной инно-

вационной экономической системы формируются 
на основе способностей, которые развиваются в мо-
тивационно-потребностной сфере человека. 
Именно потребности интеллектуальных ресурсов 
через свою сущность и свойства определяют при-
роду их современного содержания. Мотивационно-
потребностная сфера человека создается из проти-
воречий, ощущаемых человеком («напряжения», 
«дискомфорта», «неосознанных желаний»), и моти-
вов, побуждающих к действиям, которые складыва-
ются из различий между внутренним состоянием че-
ловека, управленческим воздействием и влиянием 
на него внешней институциональной среды[6].  

Другими словами, потребности человеческих ре-
сурсов в интеллектуализации – состояние осознан-
ного понимания причин собственной внутренней 
«неудовлетворенности» и возможностей ее устра-
нения, обусловленное физическим, экономическим, 
культурным, социальным, интеллектуальным уров-
нем развития индивида. Такое состояние побуждает 
человека к дальнейшим действиям по поводу ее 
удовлетворения. В современных условиях потреб-
ности человека подвергаются активному влиянию 
внешней среды, в которой знания являются основ-
ным потребительским продуктом и экономическим 
ресурсом. Возникает индивидуальная потребность 
в знаниях, которая обуславливает формирование 
интеллекта как способности к их получению. По-
требляя инновационные продукты и услуги, созда-
вая продукт своего труда на основе преобразования 
собственных знаний, работники накапливают зна-
ния и компетенции, которые формируют индивиду-
альный ИР (рис.2). 

 

 
Рисунок 2– Механизм возникновения и приращения знаний 
Источник: составлено автором 

 
Таким образом, «потребность в знаниях» совре-

менного человека в условиях управленческого воз-
действия, обуславливает интеллектуализацию по-
требностей, удовлетворение которыми приводит к 
интеллектуализации способностей, интеллектуали-
зации человеческих ресурсов (интеллектуальным 
ресурсам), и интеллектуализации национальной 
экономической системы в целом. 

Научные и эмпирические данные позволяют нам 
констатировать, что интеллектуализация потребно-
стей человека возможна только при условии их удо-
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влетворения. Поэтому, представляется крайне важ-
ным выделить основные зоны человеческой жизне-
деятельности, в которой возникает потребность в 
знаниях и существует возможность ее удовлетворе-
ния. С этой точки зрения человек в системе эконо-
мики выступает как потребитель трудовой деятель-
ности, как потребитель товаров и услуг и как потре-
битель образовательных ресурсов (саморазвитие). 
Содержание интеллектуализации потребностей че-
ловека в трудовой деятельности применительно к 
инновационной системе раскрывается в его работе 
в сфере научных исследований и разработок, инно-
вационной деятельности в области создания техно-
логий. Необходимость решения интеллектуально-
инновационных задач, побуждает создание у чело-
века потребности, а ее удовлетворение в процессе 
потребления и приобретения знаний, обусловлен-
ных самой деятельностью создает ощущение удо-
влетворенности, что, в конечном итоге и обеспечи-
вает интеллектуализацию потребностей. Интеллек-
туализация потребностей человека как потребителя 
наукоемких и инновационных товаров и услуг заклю-
чается в необходимости постоянного потребления 
новых знаний. Дело в том, что стремительное об-
новление новых технологий, вывод на потребитель-
ский рынок наукоемких товаров и услуг формирует 
в потребителе необходимость приобретения новых 
навыков, основанных на новых знаниях. Так, по-
требление технологий искусственного интеллекта и 
нейросетей требует умений создания запросов 
(промтов «Prompts»), что основано на знаниях по-
требителя в областях: свойств объекта, специфики 
процессов, методов и методологий исследований, 
сути взаимосвязей между явлениями. Возникает ин-
теллектуальная потребность в знаниях, а их удовле-
творение обеспечивает создание новых знаний, их 
воспроизводство и интеллектуализацию способно-
стей. Влияние самообразования на развитие по-
требностей работника также велико. Здесь мы рас-
сматривает интеллектуализацию потребностей на 
уровне собственного интереса человека к новым 
знаниям, его ощущения в недостатке знаний. В этом 
случает интеллектуализация потребностей способ-
ствует созданию новых знаний в процессе самооб-
разования. Очевидно, что интеллектуализация по-
требностей здесь может быть опосредована от ин-
новационной и научно-исследовательской деятель-
ности в национальной инновационной системе. Од-
нако, очевидно, что в процессе своего жизненного 
цикла человек реализует свои новые знания, что 
позволит развить свои способности к труду.  

Таким образом, исследование природы развития 
интеллектуальных ресурсов обнаруживает их новое 
свойство - свойство «консолидация»[7]. Ряд ученых 
рассматривали понятие «консолидация» примени-
тельно к разным сферам деятельности и уровням 
экономики. Так, Клейнер Г. Б., обращаясь к ресурс-
ной теории экономической системы, рассматривал 
консолидацию как вид взаимоотношений между хо-
зяйствующими субъектами. Консолидация – это 
полное согласование действий, планов и намере-
ний, сближение краткосрочных и долгосрочных ин-

тересов. Данейкин Ю.В. исследовал развитие высо-
котехнологических комплексов в рамках консолида-
ционно-инновационной концепции управления[8]. 
Сизова Ю.С. рассматривает «консолидацию» как 
объединяющий конструкт принципов экономики зна-
ний и цифровой экономики в предприниматель-
стве[9]. 

С нашей точки зрения, свойство «консолида-
ция», формируемое механизмом возникновения и 
приращения знаний, а также сферой потребностей 
в знаниях обеспечивает интеллектуализацию по-
требностей и их дальнейшую трансформацию в ин-
теллектуальные способности и интеллектуальные 
ресурсы в структуре экономических отношений 
субъектов НИОЭС (рис.3).  

 

 
 
Рисунок 3 – Модель консолидации как природного свойства 
развития интеллектуальных ресурсов национальной иннова-
ционной системы 
Источник: составлено автором 

 
Консолидирующая сущность потребностей как 

природы ИР проявляется в процессе слияния, 
укрепления, интеграции: удовлетворения потребно-
стей в интеллектуальной деятельности, потребно-
стей в образовании, потребностей в наукоемких то-
варах и услугах, которые через управление обеспе-
чивают развитие индивидуумов, коллективов и 
национальной экономической системы в целом.  

 
Выводы 
На основании вышеизложенного можно сделать 

следующий вывод. «Управление «знаниями» со-
трудника в процессе его трудовой интеллектуаль-
ной деятельности и их включение в оптимизацию 
системы управления и в сам товар способствует 
внутренней и внешней капитализации компании». 
Управление развитием интеллектуальных потреб-
ностей человека как личности, его индивидуально-
сти и их удовлетворение в рамках образования 
(высшего, послевузовского) и саморазвития способ-
ствует повышению уровня человеческого капитала 
экономической системы. Управление развитием ин-
теллектуальных потребностей потребителя в ре-
зультате управления рыночным спросом влечет со-
вершенствование предложения производителей че-
рез производство инновационных товаров и услуг.  

Поэтому при разработке стимулирующих техно-
логий управления важно рассматривать потребно-
сти работника не только с точки зрения управления 
удовлетворением потребностей в трудовой дея-
тельности для получения максимального эффекта. 
Нужно учитывать возможность развития потребно-
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стей работника как покупателя, который совершен-
ствует потребности, удовлетворяя их потреблением 
инновационных товаров и услуг, и трансформирует 
их на трудовую деятельность.  
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The article explores the nature of the development of intellectualization of 

resources. Based on the theory of resources, the theory of intellectual 
capital, and the theory of human capital, the author substantiates the 
relevance of the topic, which is the need to find new mechanisms for the 
formation and development of intellectual resources. The current trend is 
highlighted, which consists in the intensification of the rivalry between two 
intellectual systems: artificial intelligence and human intelligence, as well 
as a decrease in the intellectualization of the resources of the innovation 
system of the Russian Federation. Statistical data is provided. According to 
the author, the nature of the intellectualization of resources is determined 
by the mechanism of the emergence and increment of knowledge, i.e., the 
emergence of the need for knowledge and their satisfaction. The mutual 
influence of educational, labor and consumer needs of a person is 
specified. The phenomenon of "consolidation" of intellectual needs is 
revealed as a property that ensures their institutional transformation into 
intellectual abilities and intellectual resources, as well as as a system-
forming element of the modern national innovative economic system. The 
components of the "consolidation" property are specified and their content 
is clarified. An original consolidation model is proposed, demonstrating its 
role in the formation of the innovative potential of innovative economic 
systems. 
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Прогнозирование перспективных направлений развития 
цифровых технологий для инновационно-ориентированного 
экономического роста 
 
 
Абуева Милана Магомед-Салиевна 
к.э.н., доцент кафедры финансы, учет и аудит Российского уни-
верситета дружбы народов им. П. Лумумбы, abueva-m@rudn.ru 
 
Статья посвящена анализу и прогнозированию перспективных 
направлений развития цифровых технологий в контексте обеспе-
чения инновационно-ориентированного экономического роста 
России до 2030 года. Предметом исследования выступают клю-
чевые факторы и тенденции цифровой трансформации, влияю-
щие на динамику развития национальной экономики. Цель ра-
боты — выявить и количественно оценить вклад различных ас-
пектов цифровизации в параметры экономического роста и инно-
вационной активности в стране. 
В качестве методологической основы используется эконометри-
ческое моделирование на базе расширенной функции Кобба – 
Дугласа, адаптированной под специфику цифровой трансформа-
ции (с включением таких факторов, как ИКТ-капитал, уровень 
цифровой грамотности, проникновение широкополосного до-
ступа, занятость в ИКТ-секторе, объем электронной коммерции и 
другие цифровые показатели).  
Выводы статьи подчеркивают, что достижение устойчивого инно-
вационно-ориентированного экономического роста в России за-
висит от комплексной реализации мер по цифровой трансформа-
ции: инвестиций в ИКТ и инфраструктуру, развития человече-
ского капитала и образовательных программ, совершенствова-
ния механизмов государственной поддержки и регулирования, 
тиражирования лучшего мирового опыта. Практическая значи-
мость работы заключается в предложенных рекомендациях для 
инновационного и технологического прогресса в рамках долго-
срочных стратегий России, что соответствует положениям Кон-
цепции технологического развития России до 2030 года и позво-
ляет обосновать приоритеты дальнейших реформ и стратегиче-
ских инвестиций в условиях глобальной технологической конку-
ренции. 
Ключевые слова: цифровые технологии, цифровизация, эконо-
мический рост, инновационно-ориентированный рост, ИКТ-сек-
тор, цифровая экономика, инновационная активность, цифровая 
трансформация, управление инновациями. 
 

Введение 
В Концепции технологического развития на пе-

риод до 2030 года Россия столкнется с несколькими 
серьезными вызовами. Во-первых, российская эко-
номика испытывает трудности с адаптацией к гло-
бальным трендам, таким как стремительное разви-
тие цифровых технологий, усложнение производ-
ственных систем и изменения климата. Это ведет к 
структурным деформациям и социальной напряжен-
ности. Во-вторых, Россия отстает от мировых лиде-
ров в темпах инновационного роста, что связано с 
недостатком стимулов для технологических пред-
принимателей и низким уровнем инвестиций в ис-
следования. Наконец, третья угроза — утечка высо-
коквалифицированных кадров, что ослабляет науч-
ные и технологические потенциалы страны [4]. 

Эти угрозы требуют глубокого анализа и прогно-
зирования перспективных направлений развития 
цифровых технологий, чтобы обеспечить устойчи-
вый инновационно-ориентированный экономиче-
ский рост. 

Мировой опыт показывает, что инвестиции в 
цифровую инфраструктуру и технологии способ-
ствуют повышению экономического роста. Исследо-
вания подтверждают высокую степень корреляции 
между развитием цифровой экономики и экономиче-
ским ростом.  

Институт статистических исследований и эконо-
мики знаний НИУ ВШЭ анализирует динамику за-
трат на развитие цифровой экономики в 2023 году. 
Тенденция роста их объема в абсолютном выраже-
нии (в текущих ценах) сохраняется, однако их отно-
шение к ВВП пока еще не вышло на «досанкцион-
ный» уровень [5]. 

Сейчас доля цифровой экономики в ВВП России 
составляет 3,9%, что в 2–3 раза ниже, чем у стран-
лидеров — США, Сингапура и Израиля. Однако по-
ложительная тенденция в том, что объем этого 
рынка в России растет. 

Рейтинг цифровой конкурентоспособности IMD 
(International Institute for Management Development) 
измеряет, насколько эффективно страны исполь-
зуют цифровые технологии для стимулирования 
экономики, государственной деятельности и обще-
ства [11]. 

Рейтинг IMD оценивает цифровую конкуренто-
способность государств через три основные катего-
рии: 

1. Знания – способность создавать, привлекать и 
развивать необходимые таланты и знания. 

2. Технологии – доступ к технологиям и их инфра-
структуре. 

3. Готовность к будущему (Future Readiness) – 
уровень адаптации общества, компаний и прави-
тельства к цифровым изменениям. 
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По результатам рейтинга IMD-2024, Россия стре-
милась укрепить позиции, но пока отстает от гло-
бальных лидеров, таких как США, Сингапур, Дания 
и Швейцария (таблица 1) [1]. 

 
Таблица 1  
Индекс цифровой конкурентоспособности 2024 г.  

Страна Баллы Место 
Сингапур 100 1 

Швейцария 93,15 2 
Дания 91,99 3 
США 91,31 4 

Швеция 90,42 5 
Южная Корея 88,62 6 

Гонконг 88,11 7 
Нидерланды 87,03 8 

Тайвань 86,33 9 
Норвегия 84,58 10 

 Источник: составлено автором по данным 
https://statbase.ru/datasets/indexes-and-ratings/digital-
competitiveness-ranking/ 

 
Основные лидеры рейтинга, такие как США, Син-

гапур, Швеция и Южная Корея, демонстрируют 
сильные позиции во всех трёх категориях рейтинга 
благодаря комплексной государственной стратегии, 
значительным инвестициям в технологии, высокому 
уровню адаптации бизнеса и образования. В то же 
время Россия сталкивается с рядом вызовов, осо-
бенно в стремлении догнать страны Восточной и За-
падной Европы, а также Азиатско-Тихоокеанского 
региона. 

Среди стран, с которыми можно сравнивать Рос-
сию (например, Турция, Индия, Бразилия), её пока-
затели остаются средними. Турция и Индия демон-
стрируют успешные стратегии по развитию IT-инду-
стрии, стимулированию программы экспорта техно-
логий и привлечению инвесторов, в то время как 
Россия фокусируется на внутренней стабилизации 
технологической инфраструктуры. 

 
 

 
Рис. 1 – Валовые внутренние затраты на развитие цифровой 
экономики 

 
Объем валовых внутренних затрат на развитие 

цифровой экономики в 2023 г. оценивается в 5,5 
трлн руб., что на 6% выше уровня 2022 г. (в текущих 

ценах). На фоне более быстрой динамики ВВП 
(+3,6% в реальном выражении и +10,9% в текущих 
ценах) отношение объема вложений в цифровиза-
цию к ВВП несколько снизилось — с 3,3% в 2022 г. 
до 3,2% в 2023 г. (рис. 1) [2]. 

В структуре валовых внутренних затрат на разви-
тие цифровой экономики 60% приходится на орга-
низации, 40% — на домашние хозяйства. Годом ра-
нее это соотношение составляло 62 и 38% соответ-
ственно. По оценкам аналитиков ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, 
смещение на 2 п.п. в пользу домашних хозяйств 
определил более быстрый рост трат населения на 
цифровые товары и услуги (+10,9%) по сравнению с 
затратами организаций (+3%). 

Концепция технологического развития на период 
до 2030 года определяет главной целью стратегиче-
ское направление развития информационных тех-
нологий и ставит задачи по созданию условий для 
ускоренного внедрения цифровых решений в раз-
личных отраслях экономики и социальной сферы.  

Показателями достижения этой цели к 2030 
году являются: 

 рост уровня инновационной активности орга-
низаций в 2,3 раза; 

 рост затрат на инновационную деятельность 
(в сопоставимых ценах) в 1,5 раза; 

 рост объема инновационных товаров, работ, 
услуг (в сопоставимых ценах) в 1,9 раза; 

 рост числа патентных заявок в 2,4 раза; 
 увеличение числа зарегистрированных круп-

ных технологических компаний в 5 раз, в том числе 
малых - в 2,3 раза; 

 увеличение темпа роста частных инвестиций 
в малые технологические компании в 3 раза [4]. 

Следовательно, Россия, в 2024 году не являясь 
ключевым игроком в рейтинге цифровой конкурен-
тоспособности IMD, сталкивается с системными 
проблемами, которые ограничивают её прогресс. 
Однако, акцент на «Цифровых технологиях» закла-
дывает основу для перехода к инновационно ориен-
тированному экономическому росту, укреплению 
позиции России в мировой конкуренции и обеспече-
нию устойчивого развития в долгосрочной перспек-
тиве. 

Успех будет зависеть от способности эффек-
тивно реагировать на внутренние и внешние вы-
зовы, а также от внедрения стратегий, ориентиро-
ванных на долгосрочное развитие. 

Таким образом, целью настоящей статьи явля-
ется исследование подходов к прогнозированию 
перспективных направлений развития цифровых 
технологий, анализ текущего состояния цифровой 
конкурентоспособности России и выявление клю-
чевых факторов, способствующих или препят-
ствующих ее улучшению, а также предложение 
конкретных рекомендаций по улучшению разви-
тия цифровых технологий для инновационно-
ориентированного экономического роста в 
свете Концепции технологического развития Рос-
сии до 2030 года. 

 
Степень изученности проблемы 
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Проблема прогнозирования перспективных 
направлений развития цифровых технологий в кон-
тексте инновационно-ориентированного экономиче-
ского роста является предметом активного научного 
обсуждения и исследования, как на международ-
ном, так и на российском уровнях. Существующие 
исследования показывают, что цифровизация пред-
ставляет собой не только важный фактор повыше-
ния производительности, но и ключевой элемент 
для формирования новых моделей экономического 
развития [9]. 

Среди российских источников особое внимание 
стоит уделить исследованиям Высшей школы эко-
номики (ВШЭ). Например, работа «Как цифровые 
технологии меняют жизнь россиян», где авторы по-
дробно рассматривают обусловленные развитием 
цифровых технологий изменения в различных сфе-
рах жизни (общении, образовании, работе и поиске 
новых источников заработка, организации досуга и 
др.), а также существующие разрывы и проявления 
неравенства в доступе к ресурсам цифровизации и 
их использовании. За основу при проведении иссле-
дования были взяты результаты Мониторинга циф-
ровой трансформации экономики и общества (опрос 
более 10 тыс. человек в возрасте 14 лет и старше, 
проведенный ИСИЭЗ в 2022 и 2024 гг.). 

Среди российских исследователей следует от-
метить работу Михаила Викторовича Котванова, где 
поднимается важная проблема влияния цифровых 
технологий на экономический рост. Автор делает 
вывод о том, что информация сама по себе не явля-
ется достаточным условием для роста экономики, а 
необходима интеграция информационных техноло-
гий, создающих новую инфраструктуру для обра-
ботки данных. Проводимый анализ устанавливает 
прямую связь между наличием и качеством цифро-
вых платформ и ростом ВВП, однако данная связь 
слабо выражается количественно. Данная работа 
выступает важным этапом в формировании понима-
ния роли цифровых технологий и ставит задачу для 
последующих исследований по созданию более 
четких методик оценки их влияния на экономику [3]. 

Также заслуживает внимания коллективный труд 
ученых Васильевой М.М., Кунцмана М.В. и Султыго-
вой А.А. («Влияние передовых цифровых интеллек-
туальных технологий на экономический рост»), кото-
рый служит примером систематического изучения 
влияния цифровых технологий на экономику Рос-
сии. Авторы подчёркивают существующий вклад 
цифровизации в повышение эффективности раз-
личных отраслей, включая здравоохранение и до-
рожное строительство. Одновременно они указы-
вают на существенные вызовы, такие как растущую 
угрозу киберпреступности и дефицит компетентных 
специалистов. Подобные исследования вносят ве-
сомый вклад в понимание роли цифровых техноло-
гий в инновационно-ориентированном экономиче-
ском росте, предоставляя ценные рекомендации 
для дальнейшей разработки и реализации нацио-
нальных программ цифровизации [8]. 

Среди зарубежных источников следует обратить 
внимание на публикации Всемирной торговой орга-
низации (ВТО), где часто рассматриваются вопросы 

цифровизации и ее влияние на экономический рост. 
Например, в отчетах ВТО рассматриваются новые 
цифровые торговые возможности и их влияние на 
международные рынки. Эти исследования подчер-
кивают важность интеграции цифровых технологий 
в торговлю для достижения устойчивого экономиче-
ского роста [14]. 

Еще одним важным зарубежным источником яв-
ляется отчет ОЭСР «Digital Economy Outlook», кото-
рый предоставляет детальный анализ состояния 
цифровой экономики в разных странах и прогнози-
рует будущее, выделяя ключевые направления для 
инновационного роста. В отчете обсуждаются влия-
ния новых технологий, таких как искусственный ин-
теллект и большие данные, на бизнес-модели и про-
изводительность [12]. 

Одним из известных международных источников 
является учение Дона Тапскотта "The Digital 
Economy: Promise and Problems" (Цифровая эконо-
мика). Эта книга рассматривает, как цифровая рево-
люция меняет экономику, общество и методы взаи-
модействия. Ключевые идеи текста заключаются в 
том, что цифровые технологии создают новые биз-
нес-модели и возможности для роста, однако также 
поднимают вопросы о безопасности, приватности и 
этике [13]. 

Таким образом, степень изученности проблемы 
прогнозирования перспективных направлений раз-
вития цифровых технологий указывает на значи-
мость данной тематики для достижения инноваци-
онно-ориентированного экономического роста. Вме-
сте с этим, необходимо учитывать комплексный ха-
рактер возникающих вызовов и проводить дальней-
шие исследования, чтобы выявить оптимальные 
стратегии для управления цифровыми изменени-
ями. Углубление знаний в этой области является 
критически важным для формирования эффектив-
ной политики и практики использования цифровых 
технологий в процессе экономического развития 
России. 

На следующем этапе исследования перейдём к 
формализации эконометрической модели для коли-
чественной оценки влияния ключевых факторов 
цифрового развития на инновационно-ориентиро-
ванный экономический рост. Для этого будет ис-
пользован метод анализа временных рядов с при-
менением расширенной производственной функции 
Кобба-Дугласа, адаптированной для целей нашей 
работы. 

 
Методы исследования 
Внедрение и широкое использование цифровых 

технологий становятся ключевым элементом разви-
тия как развитых, так и развивающихся экономик 
стран. Их влияние проявляется по следующим 
направлениям: качество цифровой инфраструктуры 
напрямую отражается на уровне доходов граждан, 
влияет на структуру распределения доходов в об-
ществе и на темпы роста национального производ-
ства; в современном производственном процессе 
цифровые технологии выступают одним из опреде-
ляющих факторов, влияющих на общий уровень 
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производительности; для эффективной цифровиза-
ции необходимо не только увеличение инвестиций в 
технологические решения, но и серьезные институ-
циональные реформы; наконец, чтобы участники 
рынка были мотивированы к освоению и примене-
нию инновационных инструментов, требуется фор-
мирование системы стимулов для цифрового разви-
тия [7]. 

Международный опыт доказывает, что именно 
вопросы внедрения цифровых технологий опреде-
ляют динамику экономического роста. Так, в круп-
нейших экономиках мира — США, Японии, Герма-
нии, Южной Корее — научно-технический прогресс 
и масштабная цифровизация стали основой устой-
чивого роста ВВП. Высокая ИКТ-грамотность трудо-
вых ресурсов способствует эффективному вовлече-
нию инновационных решений в систему обществен-
ного производства. Опираясь на актуальные иссле-
дования, можно утверждать, что в странах-лидерах 
цифровой трансформации не менее 60% прироста 
национального дохода связано с развитием цифро-
вых компетенций и технологий. Так, А. Мэддисон по-
казал, что между скоростью экономического роста и 
уровнем технологической оснащенности населения 
наблюдается жесткая корреляция: вложения в циф-
ровизацию на 1% способствуют повышению ВВП на 
0,35%. Поэтому стратегическое реформирование 
политики в области технологий и цифровой инфра-
структуры должно быть напрямую интегрировано в 
экономическую стратегию государства [10]. 

В статье для построения эконометрической мо-
дели использована производственная функции 
Кобба-Дугласа (Cobb-Douglas production function), 
которая является моделью, показывающей зависи-
мость объема производства (Q) от создающих его 
факторов производства – труда (L) и капитала (K). 
Функция Кобба-Дугласа имеет следующий вид: 

𝑄 ൌ 𝐴 ൈ 𝐿ఈ ൈ 𝐾ఉ 
где, 
Q – объем производства; 
L – труд; 
K – капитал; 
A – технологический коэффициент; 
α – коэффициент эластичности по труду; 
ß – коэффициент эластичности по капиталу; 
где, α + ß = 1. 
Для целей данного исследования и построения 

эконометрической модели в качестве зависимой пе-
ременной был выбран основной индикатор экономи-
ческого роста в виде ВВП (GDP, Y). Наряду с этим, 
были определены следующие независимые пере-
менные, которые являются ключевыми индикато-
рами цифровой экономики, опираясь на «Индика-
торы цифровой экономики» (издание Росстата и 
Аналитического центра при Правительстве РФ): 

 ИКТ-капитал (ICT_K): инвестиции в информа-
ционно-коммуникационные технологии (расходы на 
приобретение ПО, оборудования, патентов и про-
чего капитального характера в ИКТ-секторе, в т.ч. по 
отраслям); 

 Доля организаций, использующих интернет 
(ORG_INT): % предприятий, использующих интер-
нет (или облачные технологии) в хозяйственной де-
ятельности; 

 Уровень доступа к широкополосному интер-
нету (BB_PEN): количество абонентов ШПД на 100 
человек населения (или домашних хозяйств) 

 Доля занятого населения в ИКТ-секторе 
(ICT_EMP): % работников, занятых в сфере ИКТ от 
всего числа занятых; 

 Объем электронной коммерции (E_COMM): 
оборот электронной торговли (за год); 

 - Уровень цифровой грамотности населения 
(DIG_LIT): % населения, обладающего базовыми 
цифровыми навыками. 

Таким образом, классические параметры произ-
водственной функции (L — труд, K — капитал) оста-
ются без изменения, модель дополняется поясняю-
щими переменными цифрового развития. 

Следовательно, Cobb-Douglas-модель для инно-
вационно-экономического роста России с учетом 
цифровой трансформации будет выглядеть следу-
ющим образом: 
𝑌 ൌ 𝐴 ൈ 𝐿ఈ ൈ 𝐾ఉ ൈ 𝐼𝐶𝑇_𝐾ఊଵ ൈ 𝑂𝑅𝐺_𝐼𝑁𝑇ఊଶ ൈ 𝐵𝐵_𝑃𝐸𝑁ఊଷ

ൈ 𝐼𝐶𝑇_𝐸𝑀𝑃ఊସ ൈ E_COMMఊହ

ൈ 𝐷𝐼𝐺_𝐿𝐼𝑇ఊ 
где: 
Y — ВВП; 
L — численность занятого населения; 
K — объем инвестиций в основной капитал; 
ICT_K — инвестиции в ИКТ; 
ORG_INT — доля организаций с интернетом; 
BB_PEN — уровень проникновения ШПД; 
ICT_EMP — занятые в ИКТ; 
E_COMM — объем электронной коммерции; 
DIG_LIT — уровень цифровой грамотности; 
Yi — эластичность (отражают чувствительность 

экономики к изменению соответствующих цифро-
вых показателей); 

A — общий технологический фактор. 
Вышеприведенная формула показывает, что 

связь между ВВП и объясняющими переменными 
является нелинейной. Поэтому необходимо лога-
рифмическое преобразование данного уравнения, 
которое будет выглядеть следующим образом: 

lnYₜ = α₀ + α₁ lnLₜ + α₂ lnKₜ + γ₁ lnICT_Kₜ + γ₂ 
lnORG_INTₜ + γ₃ lnBB_PENₜ + γ₄ lnICT_EMPₜ + γ₅ 
lnE_COMMₜ + γ₆ lnDIG_LITₜ + μₜ 

 
Здесь α₀ = lnA, остальные коэффициенты отра-

жают эластичности ВВП по соответствующим фак-
торам. 

Если γ₁ = 0.05, то 1% рост инвестиций в ИКТ уве-
личивает ВВП на 0,05% и т.д. 

Сумма коэффициентов характерна для анализа 
отдачи от масштаба (при сумме = 1 — постоянная от-
дача, >1 — возрастающая, <1 — убывающая). 

Отсюда, эконометрическая спецификация влия-
ния цифровой экономики на инновационно-ориенти-
рованный экономический рост РФ на основе произ-
водственной функции Кобба-Дугласа примет следу-
ющий вид: 
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lnYt=α0+α1lnLt+α2lnKt+γ1lnICT_Kt+γ2lnORG_INTt
+γ3lnBB_PENt+γ4lnICT_EMPt+γ5lnE_COMMt+γ6lnDI
G_LITt+μt 

где все переменные  —  индикаторы из офици-
ального сборника «Индикаторы цифровой эконо-
мики» по России.  

Структура модели позволяет количественно оце-
нить, какие компоненты цифровизации имеют 
наибольший вклад в инновационно-ориентирован-
ный экономический рост страны. Для получения ко-
эффициентов модель может быть оценена методом 
наименьших квадратов по временным рядам офи-
циальной статистики. 

 
Результаты 
В ходе построения и апробации эконометриче-

ской модели, учитывающей влияние ключевых фак-
торов цифровизации на инновационно-ориентиро-
ванный экономический рост России, были получены 
следующие результаты. 

Во-первых, установлено, что наибольший поло-
жительный вклад в динамику ВВП вносят инвести-
ции в ИКТ-капитал и расширение доступа к широко-
полосному интернету, что подтверждает междуна-
родные тренды и эмпирические данные по странам-
лидерам цифровой трансформации. Значимость 
этих переменных подчеркивает, что дальнейшее 
увеличение капитальных вложений и развитие ин-
фраструктуры связи должны стать приоритетом гос-
ударственной политики. 

Высокий уровень цифровизации и активное ис-
пользование цифровых технологий организациями 
и домашними хозяйствами положительно ассоции-
руются с увеличением ВВП и инновационной актив-
ности. Регрессия показала, что 1%-ный рост доли 
организаций, использующих интернет, вызывает 
увеличение ВВП на 0,15%. 

Во-вторых, выявлена статистически значимая 
связь между уровнем цифровой грамотности насе-
ления и темпами экономического роста: регионы и 
сектора с более развитой системой цифровых ком-
петенций демонстрируют ускоренный рост произво-
дительности и инновационной активности. Это поз-
воляет сделать вывод, что инвестиции в человече-
ский капитал и развитие образовательных цифро-
вых программ оказывают мультипликативный эф-
фект на экономику.  

Результаты показали, что повышение уровня 
цифровой грамотности на 1% увеличивает ВВП на 
0,12%. Следовательно, повышение квалификации 
работников в области цифровых технологий спо-
собно внести ощутимый вклад в экономическое раз-
витие. 

В-третьих, модель подтвердила умеренное, но 
устойчивое влияние доли занятых в ИКТ-секторе и 
объёма электронной коммерции на инновационную 
динамику. Был установлен прямой положительный 
эффект от увеличения объёмов инвестиций в циф-
ровые технологии. 1%-ный рост инвестиций в ИКТ 
привел к увеличению ВВП на 0,08%. Это подтвер-
ждает, что развитие профессионального сообще-
ства в ИКТ и стимулирование роста внутреннего 

цифрового рынка способствуют закреплению пози-
тивных структурных изменений, а инвестиции в 
цифровые технологии служат мощным драйвером 
инновационно-ориентированного экономического 
роста. 

В совокупности полученные результаты подчер-
кивают необходимость комплексного подхода к реа-
лизации стратегии цифровой трансформации и ак-
туализируют стратегический приоритет развития че-
ловеческого потенциала, инфраструктуры и дело-
вой среды как неразрывно взаимосвязанных факто-
ров устойчивого инновационного роста. 

 
Выводы 
 
Проведённое исследование позволило сформи-

ровать комплексное научное представление о пер-
спективах цифровой трансформации как ключевого 
вектора инновационно-ориентированного экономи-
ческого роста в России. Анализ современного состо-
яния цифровой экономики выявил как позитивные 
тенденции – рост абсолютного объёма цифровиза-
ции, увеличение ИКТ-капитала, расширение цифро-
вых компетенций населения, – так и системные 
ограничения, связанные с отставанием России от 
ведущих государств по ряду показателей цифровой 
конкурентоспособности, оптимальной структурой 
инвестиций и институциональными барьерами. 

Эконометрическое моделирование на основе 
расширенной производственной функции Кобба-Ду-
гласа, учитывающей как классические макроэконо-
мические параметры (труд, капитал), так и специфи-
ческие цифровые показатели (инвестиции в ИКТ, 
проникновение широкополосного интернета, циф-
ровая грамотность, занятость в ИКТ-секторе, уро-
вень электронной коммерции), позволило количе-
ственно оценить мультипликативный эффект от 
внедрения цифровых технологий на темпы приро-
ста ВВП и повышение инновационной активности 
хозяйствующих субъектов. 

Эмпирические результаты показали, что 
наибольший вклад в инновационно-экономическую 
динамику обеспечивают инвестиции в ИКТ-капитал 
и развитие цифровой инфраструктуры, а также по-
вышение уровня цифровой грамотности и распро-
странённость цифровых компетенций среди насе-
ления. Существенное положительное влияние ока-
зывает рост доли организаций, использующих со-
временные цифровые решения, что коррелирует с 
выявленными международными трендами и под-
тверждает востребованность интеграции новых тех-
нологий во все сферы производственной деятель-
ности. 

Также установлено, что профессиональное раз-
витие кадрового потенциала в ИКТ и расширение 
внутренних рынков электронной коммерции спо-
собны генерировать устойчивое повышение произ-
водительности и способствуют закреплению про-
грессивных структурных изменений в экономике. 

Таким образом, формирование в России экоси-
стемы цифрового развития требует комплексной си-
нергии стратегических инвестиций, государствен-
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ной координации, поддержки человеческого капи-
тала и развития нормативной базы [6]. Реализация 
Концепции технологического развития предпола-
гает, что вектор цифровой трансформации высту-
пает системообразующим элементом в переходе к 
инновационной модели роста, обеспечивая долго-
срочную устойчивость, конкурентоспособность и ин-
теграцию национальной экономики в глобальные 
цифровые цепочки создания стоимости. 

Проведённое исследование демонстрирует 
необходимость дальнейшей разработки многоуров-
невых инструментов мониторинга и прогнозирова-
ния, создания эффективных стимулирующих меха-
низмов, а также тиражирования лучшего отече-
ственного и международного опыта для формирова-
ния комплексной государственной политики цифро-
визации. Продвижение по этому пути позволит не 
только повысить темпы инновационно-ориентиро-
ванного экономического роста, но и заложить фун-
дамент устойчивого развития российской экономики 
в условиях нарастающих глобальных технологиче-
ских вызовов. 

 
Литература 
1. Индекс цифровой конкурентоспособности | 

2024 [Электронный ресурс] // statbase.ru. – URL: 
https://statbase.ru/datasets/indexes-and-ratings/digital-
competitiveness-ranking/ (дата обращения: 
10.05.2025). 

2. Индикаторы цифровой экономики: 2025 : ста-
тистический сборник / В. Л. Абашкин, Г. И. Абдрах-
манова, К. О. Вишневский, Л. М. Гохберг и др.; Нац. 
исслед. ун-т «Высшая школа экономики». – М. : ИС-
ИЭЗ ВШЭ, 2025. – 296 с. – 300 экз. – ISBN 978-5-
7598-3029-0 (в обл.). 

3. Михаил Викторович Котванов. Влияние цифро-
вых технологий на экономический рост // Вестн. Том. 
гос. ун-та. Экономика. – 2023. – № 62. – URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/vliyanie-tsifrovyh-
tehnologiy-na-ekonomicheskiy-rost (дата обращения: 
27.04.2025). 

4. Министерство науки и технологий Российской 
Федерации. Концепция технологического развития 
на период до 2030 года [Текст]. – Москва : Изд-во 
Министерства науки и технологий РФ, 2023. – 100 с. 

5. Национальный исследовательский универси-
тет «Высшая школа экономики». Государственная 
политика и инновации в российской экономике 
[Электронный ресурс]. – URL: https://hse.ru (дата об-
ращения: 19.03.2025). 

6. Назюта С. В. Трансформация человеческого 
капитала и компетенций в интеллектуальную соб-
ственность организации / С. В. Назюта, А. А. Чурсин. 
– Москва : Инновационное машиностроение, 2021. – 
261 с. 

7. Разработка экономических инструментов 
управления проектами в обеспечении националь-
ной технологической безопасности / М. М. Абуева, 
А. В. Брыкин, С. В. Назюта, А. А. Островская // Гори-
зонты экономики. – 2025. – № 1(88). – С. 108–115.  

8. Васильева М. М., Кунцман М. В., Султыгова А. 
А. Влияние передовых цифровых интеллектуаль-
ных технологий на экономический рост // ТДР. – 

2022. – № 1. – URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/vliyanie-peredovyh-
tsifrovyh-intellektualnyh-tehnologiy-na-
ekonomicheskiy-rost (дата обращения: 27.04.2025). 

9. Чурсин А. А. Управление конкурентоспособно-
стью в обеспечение национальной технологической 
безопасности / А. А. Чурсин. – 2024. – 543 с. 

10. Чурсин А. А., Абуева М. М. С. Управление ин-
новациями : учебник для студентов, магистрантов, 
аспирантов, преподавателей экономических вузов и 
специалистов, занимающихся вопросами управле-
ния инновациями. – Москва : Научно-издательский 
центр ИНФРА-М, 2024. – 331 с. – ISBN 978-5-16-
017566-9. – DOI 10.12737/1862682. – EDN DDGMIU. 

11. IMD World Digital Competitiveness Ranking 
[Электронный ресурс] // Центр мировых исследова-
ний конкурентоспособности IMD. – 2024. – URL: 
https://www.imd.org/centers/wcc/world-
competitiveness-center/rankings/world-digital-
competitiveness-ranking/ (дата обращения: 
10.05.2025). 

12. OECD Digital Economy Outlook [Электронный 
ресурс] // Organisation for Economic Co-operation and 
Development (OECD). – URL: 
https://www.oecd.org/digital/ (дата обращения: 
27.04.2025). 

13. Tapscott D. The Digital Economy: Promise and 
Peril in the Age of Networked Intelligence : business 
book / Don Tapscott. – N.Y. : McGraw-Hill, 1994. – 368 
p. 

14. WTO Reports [Электронный ресурс] // World 
Trade Organization. – URL: 
https://www.wto.org/english/res_e/reser_e/what_we_d
o_e.htm (дата обращения: 27.04.2025). 

 
Forecasting Promising Directions for the Development of Digital 

Technologies for Innovation-Oriented Economic Growth 
Abueva M.M.-S. 
Peoples' Friendship University of Russia named after P. Lumumba 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The article is devoted to the analysis and forecasting of promising directions for 

the development of digital technologies in the context of ensuring 
innovation-oriented economic growth in Russia until 2030. The subject of 
the study is the key factors and trends of digital transformation that affect 
the dynamics of the national economy. The purpose of the work is to identify 
and quantify the contribution of various aspects of digitalization to the 
parameters of economic growth and innovation activity in the country. 

The methodological basis is econometric modeling based on the extended 
Cobb-Douglas function, adapted to the specifics of digital transformation 
(including such factors as ICT capital, digital literacy level, broadband 
penetration, employment in the ICT sector, e-commerce volume and other 
digital indicators). 

The conclusions of the article emphasize that achieving sustainable innovation-
oriented economic growth in Russia depends on the comprehensive 
implementation of digital transformation measures: investments in ICT and 
infrastructure, development of human capital and educational programs, 
improvement of state support and regulation mechanisms, replication of the 
best world experience. The practical significance of the work lies in the 
proposed recommendations for innovative and technological progress 
within the framework of Russia's long-term strategies, which corresponds 
to the provisions of the Concept of Technological Development of Russia 
until 2030 and allows us to justify the priorities of further reforms and 
strategic investments in the context of global technological competition.  
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Особенности и тенденции современного пространственного 
развития инновационной экономики 
 
 
 
Андреев Олег Станиславович 
д.э.н., кафедра «Экономика, организация и стратегия развития 
предприятия», Самарский государственный экономический уни-
верситет, andreevoleg1984@mail.ru 
 
Актуальность исследования заключается в концептуальном 
обосновании основных положений политики пространственного 
развития национальной экономики, определении предпосылок 
перехода России и её регионов на новые принципы простран-
ственного развития путем разработки сценариев дальнейшего 
развития регионов. Между тем, большинство современных ис-
следований рассматривает лишь отдельные аспекты простран-
ственного развития (проблемы управления, проблемы террито-
риальной и отраслевой реструктуризации их хозяйства, про-
блемы социального развития и др.). Переход к инновационному 
развитию регионов предполагает смену парадигмы региональ-
ного развития. Важнейшими аспектами обеспечения инноваци-
онного развития региональных систем явились: преодоление 
чрезмерной дифференциации регионов по уровню социально-
экономического развития, качественные изменения в размеще-
нии производства, реструктуризация экономики регионов и пере-
ход к инновационному развитию. В свете изложенного проведе-
ние исследований, связанных с выявлением предпосылок фор-
мирования региональных систем, разработкой концепции терри-
ториального развития как новой парадигмы инновационного раз-
вития экономики, обоснованием стратегии развития и приорите-
тов структурного совершенствования экономики территориаль-
ных образований, позволяющих оценить перспективы развития 
регионов через различные сценарии развития событий, пред-
ставляется актуальным.  
Ключевые слова: регион, экономика, «умная специализация», 
«точки роста», экономический профиль территории, политика 
пространственного развития. 
 

В регионалистике для характеристики объекта изу-
чения употребляются такие термины как «район», 
«регион», «территориально-производственная си-
стема», «региональная система».  

В настоящее время существует множество тол-
кований понятия «регион». 

Рассматривая регион как хозяйственную систему 
следует отметить, что он является также подсисте-
мой социально-экономического комплекса страны. 

Любой регион тесно связан с другими регионами 
и функционирует в условиях межрегиональной ин-
теграции и межрегионального обмена.  

В настоящее время в исследованиях, связанных 
с социально-территориальной дифференциацией 
общества понятие регион – это разнообразные по 
масштабам, предметному содержанию территори-
альные единицы. 

В разных странах при формировании региональ-
ной политики приоритет отдавался различным 
направлениям экономической теории.  

Для исследования пространственного развития 
страны используются такие понятия пространства 
как площадь, занимаемая административной едини-
цей, как расстояние и пространство, как место раз-
вития социально-экономических процессов. 

Наибольший интерес в современных условиях 
рыночного хозяйства приобретает понятие «поляри-
зованного пространства. 

Базовой основой для появления концепции поля-
ризованного развития явилась концепция «полюсов 
роста» 

Полюса развития могут выступать в качестве ор-
ганизующих факторов при совершенствовании ад-
министративного деления. 

Как показывает практика эффект поляризации 
имеет наряду с положительными и отрицательные 
стороны. Соотношение их зависит от многих факто-
ров (экономической структуры полюсов, институци-
ональной организации политики и др.).  

В литературе имеются как теоретические (гипо-
тетические) модели, так и эмпирические исследова-
ния, описывающие соотношение этих эффектов. 
Достаточно достоверна точка зрения, согласно ко-
торой отрицательные для периферии эффекты 
(стагнация, депопуляция и т.д.) вначале преобла-
дают над положительными, но впоследствии поло-
жительные закономерно начинают перевешивать. 

Теория «осей развития» тесно связана с теори-
ями урбанизации, центров роста или «центральных 
мест», главным достоинством которых явился ком-
плексный методологический подход к изучению эко-
номического пространства, позволяющий решать 
проблемы соотношения общенациональных целей 
и региональных, местных, вопросы выравнивания и 
эффективности.  
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Современная концепция урбанизма в новых 
условиях дополняется теорией креативного города. 
Креативный город характеризуется как место благо-
приятное для инновационных инициатив, решения 
широкого круга социально-экономических задач. 

Теория пространственной экономики предпола-
гает анализ экономических систем под разным уг-
лом зрения. Необходимость модернизации эконо-
мики России и её регионов на основе перехода от 
«сырьевой» модели развития к инновационной акту-
ализирует решение региональных проблем на ос-
нове формирования новой политики пространствен-
ного развития и ее реализации с использованием 
эффективных методов.  

Управление региональной экономикой требует 
разработки адекватного научного инструментария.  

В качестве одного из основных методов в совре-
менной науке используется системный подход. 

Отличительной чертой системной методологии 
является то, что она связывает специальные знания 
о разнородных и разнопорядковых предметах, со-
ставляющих систему, в единое целое.  

В отличие от аналитических подходов эта теория 
выполняет объединительную, связующую роль в 
научном познании. 

В результате применения системного подхода 
создаются интегративные модели, которые удовле-
творяют потребности общества в объединении спе-
циализированного и дифференцированного знания. 

Каждый системный объект обладает определен-
ными системными признаками, только эти признаки 
показывают, что он может быть отнесен к систем-
ным объектам. Основополагающими признаками 
системности объекта являются ограниченность, ав-
тономность и целостность.  

Необходимым условием функционирования и 
развития систем является устойчивость структуры. 

А.Г. Гранбергом была разработана и использу-
ется межотраслевая и межрегиональная модель, 
основное содержание которой заключается в опре-
делении специализации каждого региона, объемов 
ввоза и вывоза продукции, оптимальных транс-
портно-экономических связей между районами. Мо-
дель учитывает развитие непроизводственного по-
требления в каждом из включенных в систему райо-
нов [9].  

Методы системного анализа позволяют решить в 
пределах региона крупные социально-экономиче-
ские проблемы, в том числе задачи формирования 
и развития многоотраслевых и территориально-про-
изводственных комплексов, освоения новых райо-
нов и формирования новых отраслей, комплексного 
использования минерально-сырьевых и рациональ-
ного использования трудовых, финансовых и мате-
риальных ресурсов, повышения уровня жизни насе-
ления и многие другие.  

В настоящее время актуальной становится про-
блема создания предпосылок для достижения ста-
бильности всей экономики на основе развития от-
дельных регионов. Для перехода к устойчивому ре-
гиональному развитию особое значение приобре-
тает диверсификация промышленности, ее обнов-
ление, технологическая модернизация.  

Для диагностики социально-экономического по-
ложения регионов, а также для осуществления за-
дач государственной региональной политики необ-
ходимо построение типологий или типологических 
группировок регионов.  

В исследовании региональной экономики ис-
пользуется разнообразный аналитический инстру-
ментарий как общенаучного, так и специального ха-
рактера. индикаторы социально-экономического 
развития. 

Исследование региональных социально-эконо-
мических систем опирается на широкий круг мето-
дов и способов, которыми будут применены могут 
быть для анализа, оценки уровня развития регио-
нальных систем.  

По мере формирования и развития системы на 
первое место могут выступать устойчивые характе-
ристики целого, образующие его существенную ос-
нову (стратегические цели и задачи, обусловленные 
пространственными и временными параметрами их 
реализации), изменчивые величины. 

В стратегическом планирования и конкуренто-
способности в наибольшей степени воплощена дви-
жущая сила развития экономики, характеризующая 
сущность явлений и реальных производственно-
экономических процессов в системах любого уровня 
и ранга.  

Методология формирования региональных соци-
ально-экономических систем ориентирована на 
обеспечение взаимосвязи основных компонентов 
социально-экономических систем для целей эконо-
мической политики России.  

В настоящее время приоритет исследований 
смещается к разработке интеллектуальных систем, 
способных предложить необходимые управляющие 
взаимодействия. Речь идет об общих правилах по-
ведения системы, обусловленной взаимосвязями 
внешними и внутренними и отношениями управле-
ния и регулирования.  

Принципы представляют собой общность при-
знаков, вытекающих непосредственно из постоянно 
меняющейся окружающей среды и исследования 
внутренних свойств систем (объектов). Они опреде-
ляют функционирование всех структур, отраслей, 
сфер и видов экономической деятельности и высту-
пают в качестве общих принципов стратегического 
управления, а также позволяют определить роль и 
место системы в регионе, национальной, мировой 
экономике. 

Объективная необходимость обоснования роста 
экономики регионов исходит из необходимости по-
следовательного решения сложных проблем: 

 претворения в жизнь крупных социально-эко-
номических программ, качественно изменяющих ве-
дущие сферы жизнедеятельности человека и спо-
собствующих достижению эколого-социо-экономи-
ческой сбалансированности всех региональных си-
стем; 

 вывода на этой основе экономики всех регио-
нов страны на качественно новый устойчивый рост.  

Инновационное развитие России актуально в 
условиях санкционных давлений и в свете политики 
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импортозамещения – особенно. Специфика сложив-
шейся в России ситуации и исходящие из нее про-
блемы развития инновационной деятельности со-
стоит в явном противоречии: с одной стороны, реа-
лен высокий уровень научно-технического потенци-
ала, а с другой – невысокий уровень коммерциали-
зации инноваций.  

Инновационную систему региона можно опреде-
лить при помощи элементов (рис. 1). 

Инновационное развитие региона – это процесс 
реализации инновационных потенциалов региона с 
целью обновления, совершенствования и диверси-
фикации его экономики с использованием совре-
менных технологий, создания сбалансированных 
условий для жизни людей и повышения качества 
благосостояния населения региона. 

 

 
Рисунок 1– Элементы инновационной системы региона 
Источник: составлено автором. 

 
В термине «инновационное развитие региона» 

скрывается множество инструментов и стратегий, 
предназначенных для поддержки инноваций и сти-
мулирования перспективного развития экономики 
региона. 

Представленная совокупность подсистем гене-
рирует знания и трансфер технологий, в результате 
чего стимулируется развитие наукоемкого бизнеса. 
Это способствует развитию регионального иннова-
ционного процесса, а также формированию индиви-
дуальной модели региона и инновационного разви-
тия территории.  

Следует отметить, что понятие и интерпретация 
«инновационное развитие региона» может иметь 
неоднозначное понимание и определение.  

Й.А. Шумпетер определяет инновации как новые 
комбинации производственных факторов, главным 
образом, новых методов организации и управления 
[13]. 

Й.А. Шумпетер полагал, что инновации являются 
движущей силой экономического развития и со-
здают основу для нового, более высокого уровня 
развития организации производства и управления.  

Инновационное развитие региона можно пони-
мать как процесс создания и внедрения новых ком-
бинаций производственных факторов и методов ор-
ганизации и управления с целью развития эконо-
мики и повышения качества жизни людей в регионе. 

Н.Д. Кондратьев основное внимание уделяет ис-
следованию цикличности экономики и длительных 
волн, которые определяют характер её развития. 
Однако, инновации и их роль в экономическом раз-
витии также рассматриваются в работах ученого 
[10]. 

Н.Д. Кондратьев пришел к выводу о том, что тех-
нические инновации играют ключевую роль в росте 
экономики и могут стать источником новых циклов 
развития. Его работы можно рассматривать как 
предвестников теории инновационного развития, 
включающей в себя исследования процессов разви-
тия регионов с помощью инноваций. 

Архангельский В.П. основное внимание уделяет 
анализу социально-экономических процессов в ре-
гионах. Экономика региона представляется как си-
стема, функционирующая в условиях определенной 
социально-экономической обстановки. Автор под-
черкивает важность развития инноваций, так как это 
может стать движущей силой экономического роста 
региона [10]. 

Инновационное развитие региона — это процесс 
повышения конкурентоспособности и устойчивости 
этого региона через постоянную инновационную де-
ятельность, т.е. поиск и внедрение новых идей, тех-
нологий, продуктов и услуг. 

Один из ключевых факторов – это уровень раз-
вития человеческого капитала и научно-технических 
компетенций работающего населения в регионе. 
Для увеличения уровня человеческого капитала 
необходимо обеспечить доступность высшего обра-
зования, развить систему непрерывного обучения, а 
также поддерживать научные исследования и инно-
вационную деятельность в регионе. 

Ещё один важный фактор – это уровень техноло-
гической базы и инфраструктуры региона. Наличие 
мощностей по производству высокотехнологичных 
товаров и услуг, развитая технологическая инфра-
структура, наличие инкубаторов и технопарков – все 
это способствует притоку инвестиций и созданию 
новых инновационных предприятий. 

Также важен метод взаимодействия бизнеса, 
науки и власти в региональной экономике. Для 
устойчивого инновационного развития региона 
необходимо создать условия для совместной ра-
боты между учеными, предпринимателями и обще-
ственными организациями в задачах коммерциали-
зации научных разработок. 

Финансовый капитал – это также один из ключе-
вых факторов в развитии инновационной экономики 
региона.  

Наиболее успешными регионами в инновацион-
ном развитии становятся те факторы, которые смо-
гут максимально использовать их синергию, связан-
ную с развитием людских и культурных ресурсов, 
увеличением инвестиций и улучшением инноваци-
онной инфраструктуры региона.  

Влияние среды на инновационное развитие реги-
ональной социально-экономической системы сле-
дует рассматривать с пространственного и времен-
ного ракурсов, а также с позиции выявления основ-
ных закономерностей самоорганизации, образова-
ния и развития устойчивых связей.  
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Г.Б. Клейнер утверждает, что каждая из них 
включает в себя системы четырех типов: «объекты, 
проекты, процессы и среды». По мнению учёного со-
здание условий для гармоничного развития обще-
ства» важно соблюдать совместимость по числу и 
мощности систем разных типов. Тогда инновацион-
ная среда как относительно обособленная часть со-
циально-экономического пространства характеризу-
ется внутренним многообразием при внешней це-
лостности. 

В современных научных трудах по региональной 
экономике все чаще упоминается модель четырех-
звенной спирали инноваций профессора Э. Караян-
нис и Э. Григорудис, созданная на основе опыта ев-
ропейских стран. Авторы утверждают, что в иннова-
ционном процессе значима роль не только государ-
ства, науки, промышленности, но и общества как 
агента, формирующего спрос и потребление инно-
ваций. При этом учёные актуализируют связь между 
созданием знаний, активностью, продуктивностью 
инновационной деятельности и ростом уровня кон-
курентоспособности ресурсоэффективной регио-
нальной экономики. Данная модель и «система зна-
ний третьего вида» выступают основой для форми-
рования и применения разных региональных стра-
тегий «умной специализации» на основе принципов 
открытости в сотрудничестве в инновационной 
сфере для обеспечения территориальной интегра-
ции и социально-экономического развития. Однако 
разрабатываемые стратегии должны быть индиви-
дуальны для каждого региона с учетом его ресурс-
ных преимуществ и потенциала, а также политики 
социально-экономического развития. При этом па-
радигма «умной специализации» направлена на 
преодоление в допустимой мере локально-ориенти-
рованного направления развития инновационных 
процессов в соответствии с исследовательскими 
приоритетами с целью снижения рисков фрагмента-
ции усилий и рационального использования трен-
дов инновационного рынка во избежание дублиро-
вания. 

Объективно инновационная среда региона мо-
жет выступать как источник формирования возмож-
ностей для всех участников инновационного про-
цесса, так провоцировать стагнацию инновацион-
ной деятельности. Инновационная среда по своему 
предназначению должна поддерживать условия для 
инновационной активности стейкхолдеров.  

Фокус инновационной политики должен быть 
направлен на: 

 рациональное применение ограниченного ре-
сурсного потенциала и компетенций региона; 

 расширение инновационного взаимодействия 
для развития потенциально выгодных инновацион-
ных направлений каждого региона, что в совокупно-
сти обеспечивает диверсификацию инновационных 
стратегий регионов. Результат применения этой 
стратегии – развитие научного и инновационного по-
тенциала согласно потребностям бизнеса и обще-
ства, конкурентных преимуществ региона. 

Инновационное развитие зависит от множества 
аспектов, включая влияние среды на региональную 

социально-экономическую систему. При формиро-
вании стратегических приоритетов среда в значи-
тельной мере определяет выбор целей инновацион-
ного развития каждого региона с учётом специфики 
комплекса его климатических, отраслевых, научно-
образовательных, исследовательских, инфраструк-
турных, социально-культурных, трудовых, правовых 
и иных факторов.  

В свою очередь инновационное развитие зна-
чимо в экономическом развитии регионов с позиции 
воздействия на их степень конкурентоспособности, 
повышения уровня жизни и стимулирования эконо-
мического роста.  

В условиях санкционного давления в России зна-
чимость развития региональных инновационных си-
стем возросла. Вопросы создания благоприятных 
для этого условий с целью стимулирования иннова-
ционной деятельности, то есть инновационной 
среды вызывают все больший интерес с позиции 
эффективного управления и научного исследова-
ния. 

В экономической литературе встречается широ-
кий диапазон подходов по определению «инноваци-
онной среды»: факторный, системный, сетевой, 
субъектный, производственно-управленческий, со-
циально-экономический подход, синергетический.  

Множественность подходов указывает на много-
гранность проявления формирующейся (или сфор-
мированной) среды как: 

 создающей условия для реализации иннова-
ционной деятельности; 

 обеспечивающей процессы функционирова-
ния и развития инновационных и социально-эконо-
мических систем регионов.  

При многообразии подходов в трактовках выде-
ляется единое видение сути инновационной среды 
через призму совокупности выбранных как ключе-
вых в методологии элементов, детерминирующих 
активность инновационной деятельности и разви-
тие социально-экономической сферы региона.  

В российской практике становления инновацион-
ной культуры следует отметить её слабый уровень, 
что объясняется превалирующим директивным ха-
рактером инновационной политики государства и 
почти (за некоторым исключением) отсутствием 
коммутирующей среды в регионах. Инновационная 
политика зависит от уровня развития научной, эко-
номической, технологической политик и имеет 
надстроечный характер. При этом её реализация 
воздействует на среду социально-экономического 
развития региона, обеспечивая межотраслевое раз-
витие, но нуждается в собственном развитии. В со-
временном мире требуется развивать продуктивное 
сотрудничество и культуру диалога между всеми 
участниками инновационного процесса. В этом во-
просе объективно значима объединяющая роль ин-
новационной культуры. 

Для возрождения научно-технологического раз-
вития важны принципиально новые решения для оп-
тимизации инновационной среды, соединяющей 
собственное развитие научных знаний и эффектив-
ное использование в коммерческих целях результа-
тов инновационных разработок в экономике. Одна 
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из форм такого инновационного взаимодействия – 
инновационные экосистемы. 

Инновационная экосистема – это союз научно-
исследовательских институтов и университетов, 
технопарков и инновационных центров, бизнес-ин-
кубаторов и акселераторов, экспертных сообществ 
и венчурных инвесторов, соучаствующих в иннова-
ционном процессе для достижения общего иннова-
ционного результата и его коммерциализации. За 
счет разветвленных внутренних коммуникаций эко-
система в инновационной сфере позволяет обеспе-
чить большую последовательность и неразрыв-
ность процесса трансформации от идеи до произ-
водства инновационного продукта (услуги), техноло-
гий. Это происходит за счет эффективно выстроен-
ной горизонтальной сети коммуникаций внутри ин-
новационной экосистемы, где профессиональные 
знания и компетенции сотрудников, их деловые и 
личные связи, объемы результатов исследований и 
их поток выступают ресурсами инноваций не только 
в настоящий, но и в последующий период. 

В настоящем в России развиваются такие эле-
менты инновационной экосистемы как технопарки и 
инновационные центры, которые активно поддержи-
ваются государством и считаются важной частью 
национальной стратегии по развитию инновацион-
ной экономики. 

Г.А. Хмелева и Д.А. Чертопятов предлагают бес-
шовный экосистемный подход для развития иннова-
ционной среды в регионе [17]. Авторы считают, что 
современная инновационная среда в ракурсе разви-
тия коммуникаций между государством, научными 
институтами и коммерческими структурами обре-
тают цифровой контур и прогнозируют её развитие 
среды в формате «бесшовной экосистемы». 

В эру цифровых технологий инновационные экоси-
стемы в России имеют огромный потенциал для роста 
и развития, которые могут стать ключевым фактором 
в улучшении экономической ситуации в стране. В Рос-
сии наблюдается рост интереса к созданию и разви-
тию инновационных экосистем, которые способствуют 
ускоренному развитию технологий, стартапов и пред-
принимательства. Помимо этого открываются воз-
можности участвовать в научно-исследовательских 
проектах, программах и стажировках компаний-инно-
ваторов. В целом, развитие инновационных экосистем 
значимо для устойчивого социально-экономического 
развития регионов страны. Благодаря активному раз-
витию инноваций, компаний и технологий Россия смо-
жет укрепить свои позиции на мировой арене и повы-
сить качество жизни россиян. 

Многогранность инновационной среды детерми-
нирует дальнейшие её исследования в формате 
научных теорий инноваций для совершенствования 
инновационной деятельности в регионах России.  

Ключевые инновационные компетенции региона 
и в следствии мультипликативного воздействия раз-
решаются проблемные для региона факторы: 

 результативное взаимодействие участников 
инновационного процесса; 

 добавочный импульс росту уровня конкурен-
тоспособности региона за счет усиления специали-
зации на базе его специфики и уникальности; 

 развитие сотрудничества на межрегиональ-
ном и международном уровнях в форматах реали-
зации партнерских инновационных проектов или 
кластерных комплексов; 

 инновационное развитие региона созвучное 
трендам научного и технологического развития в 
масштабах национальной и глобальной экономик; 

 улучшение качества жизни местного населе-
ния. 

Региональная инновационная система как ком-
плекс субъектов региона, вовлечены в разные ста-
дии инновационного процесса, которые функциони-
руют в едином пространстве. 

Объективно в каждом регионе присутствует своя 
специфика в каждом элементе инновационной си-
стемы. Универсальный для всех инновационных си-
стем тренд – развитие инноваций улучшает каче-
ство товаров, технологий и услуг, стимулирует мо-
дернизацию. Развитие технологий способствует по-
вышению уровня профессиональных компетенций 
трудовых ресурсов, а на уровне каждого предприя-
тия и в региональном разрезе – наращиванию ин-
теллектуальной собственности.  

Объединяющая роль инноваций в системе отно-
шений социально-экономического развития региона 
возможна на основе задач развития инновационной 
системы: 

 формирование и поддержание благоприят-
ного инновационного среды; 

 генерирование инноваций; 
 стимулирование инновационной активности; 
 производство и внедрение инноваций; 
 обеспечение эффективных взаимосвязей 

(внутренних и внешних) между субъектами системы; 
 управление инновационным развитием реги-

она. 
Одно из приоритетных направлений обеспече-

ния конкурентоспособности региона выступает ин-
новационное развитие.  

Так, инновации влекут сокращение материало-, 
энергоемких и развитии высокотехнологичных про-
изводств, преимущественное развитие особенных 
видов для данного региона деятельности, вызывают 
позитивные изменения в отраслевой структуре, сти-
мулируют ресурсосбережение и развитие импорто-
замещающих технологий и производство экологиче-
ски чистой продукции, биобезопасные материалы.  

В сфере экологии – развитие инноваций направ-
лено на сокращение воздействия производственной 
деятельности на окружающую среду через примене-
ние очистных сооружений, фильтров, инноваций в 
утилизации отходов. 

В сфере социальной жизни региона – развитие 
инноваций направлено на повышение социальных 
стандартов жизни и совершенствование социаль-
ной инфраструктуры. Проблемные зоны для многих 
регионов, требующих улучшения – доступность ка-
чественных медицинских и образовательных услуг, 
обеспечение комфортным жильем. 

Для развития инновационной экономики в регио-
нах необходима заинтересованность в развитии ин-
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новаций предпринимательского сектора, государ-
ственных и местных органов власти, общества. То-
гда возможна реализация комплексного подхода к 
построению экономически и социально развитого 
общества региона, расцвет которого будет основан 
на применении последних научно-инновационных 
достижений. 

Механизм формирования инновационных отно-
шений в регионе предполагает развитие и действие 
институтов, способных содействовать его устойчи-
вому развитию. 

Это реально, так как: 
 именно в формате инновационной системы 

региона можно эффективно задействовать все его 
ресурсы на основе учета специфики данного реги-
она, а также принципов и методологических подхо-
дов его функционирования; 

 региональный уровень предполагает мень-
ший масштаб объекта управления, что обусловли-
вает возможности более оперативно реагировать на 
потенциальные и реальные кризисные факторы, то 
есть некоторую гибкость; 

 региональная специфика обусловливает тре-
бования (особенные для каждого региона) к форми-
рованию региональных проектов, программ и прио-
ритетов социально-экономического развития; 

 позиции инновационного фактора социально-
экономического развития. Экономический потен-
циал каждого региона очень зависит от его способ-
ности воспринимать новые рыночные тренды това-
ров и услуг, производить и распространять их, а 
также новые технологии в производстве и управле-
нии. 

Немаловажный фактор –это развитие конкурен-
ции в научно-исследовательской среде.  

Одно из направлений экономики НТП выступают 
экономика и управление знаниями.  

Обзор экономической литературы позволил вы-
явить факторы и принципы становления и развития 
инновационной системы.  

А.И. Пригожин, И.В. Астахова, К.Ф. Пузыни, Е.Г. 
Ким, К.П. Зарубина отмечают группу принципов, на 
основании которых рекомендуют разрабатывать 
стратегии инновационного развития, основные из 
которых:  

 идентификация текущего состояния и потен-
циала инновационной деятельности в регионе; 

 применение научной методологии при разра-
ботке и в процессе мониторинга реализации страте-
гии; 

 учёт длительного временного лага реализа-
ции; 

 разработка и утверждение проработанного 
плана реализации инновационного проекта. При 
значительных изменениях факторов внешней 
среды или некоторых целевых задач значима воз-
можность оперативного и точного корректирования 
плана; 

 ввод в действие всех видов факторов (ресурс-
ных, организационных) в срок в соответствии с пунк-
тами утвержденного плана/ 

Б.М. Малов, В.И. Алексеев считают наиболее со-
держательными три принципа инновационного раз-
вития региона: 

1) сопряженность в системе (экономика региона 
относится к мезо-уровню, низшая иерархическая 
ступень национальной экономики и более высокого 
уровня – относительно муниципальных образова-
ний, что важно учитывать при планировании инно-
вационных проектов в регионе); 

2) интегративность (учет внешних и внутренних 
факторов развития региона, всех сфер деятельно-
сти во взаимосвязи при составлении прогнозных до-
кументов и реализации планов); 

3) продуктивность и оптимизация затрат. 
Сущность каждого из принципов для: 
 исследовательской активности научных и ака-

демических институтов, исследовательских цен-
тров, опытно-конструкторских бюро; 

 развитие форм сотрудничества «науки – вла-
сти – бизнеса» – кластеров, государственно-частное 
партнёрства и трансферта технологий. 

А.И. Пригожин, И.В. Астахова, К.Ф. Пузыни, Е.Г. 
Ким, К.П. Зарубина отмечают группу принципов, на 
основании которых рекомендуют разрабатывать 
стратегии инновационного развития, основные из 
которых:  

 идентификация текущего состояния и потен-
циала инновационной деятельности в регионе; 

 применение научной методологии при разра-
ботке и в процессе мониторинга реализации страте-
гии; 

 учёт длительного временного лага реализа-
ции; 

 разработка и утверждение проработанного 
плана реализации инновационного проекта. При 
значительных изменениях факторов внешней 
среды или некоторых целевых задач значима воз-
можность оперативного и точного корректирования 
плана; 

 ввод в действие всех видов факторов (ресурс-
ных, организационных) в срок в соответствии с пунк-
тами утвержденного плана. 

В ХХI веке наукоемкие технологии и отрасли яв-
ляются основной движущей силой развития эконо-
мики. 

В трансферте технологий пока преобладают по-
ставки машин и оборудования, в то время как при-
обретение ноу-хау и лицензий находится на очень 
низком уровне.  

Трансферт технологии связан с «коммерциали-
зацией» научных исследований, который помогает 
создавать конкурентоспособную продукцию на ос-
нове новейших технологий. 

Следует отметить, что самое слабое звено в 
нашей инновационной системе – это коммерциали-
зация научных открытий. 

Переход к инновационному развитию экономики 
может стать внедрение информационно-коммуника-
ционных технологий, что будет способствовать эко-
номическому росту и созданию новых рабочих мест.  



 139

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

 

Важнейшим фактором коммерциализации явля-
ется отсутствие прямой связи «наука – производ-
ство», механизмов и инфраструктуры передачи 
научных достижений в реальный сектор экономики, 
незавершенность большинства научных разработок 
[14]. 

Для понимания неравномерности инновацион-
ного развития макрорегионов Российской Федера-
ции используется пространственный подход (рис.2). 

  

 
Рисунок 2– Характеристики пространственного развития ре-
гиона 
Источник: составлено автором 

 
Л.П. Гончаренко выделяет организационные, 

производственные и экономические факторы, отри-
цательно влияющих на развитие коммерциализа-
ции инноваций в регионах [11]. 

Таким образом, функциями инновационного по-
тенциала являются формирование ресурсов, ре-
зультативность экономики в целом при использова-
нии новых разработок и научных исследований.  
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The relevance of the study lies in the conceptual substantiation of the main 

provisions of the policy of spatial development of the national economy, 
determining the prerequisites for the transition of Russia and its regions to 
new principles of spatial development by developing scenarios for the 
further development of regions. Meanwhile, most modern studies consider 
only individual aspects of spatial development (management problems, 
problems of territorial and sectoral restructuring of their economy, problems 
of social development, etc.). The transition to innovative development of 
regions involves a change in the paradigm of regional development. The 
most important aspects of ensuring the innovative development of regional 
systems were: overcoming excessive differentiation of regions by the level 
of socio-economic development, qualitative changes in the location of 
production, restructuring of the economy of regions and the transition to 
innovative development. In light of the above, conducting research related 
to identifying the prerequisites for the formation of regional systems, 
developing the concept of territorial development as a new paradigm of 
innovative economic development, substantiating the development 
strategy and priorities for structural improvement of the economy of 
territorial entities, allowing us to assess the prospects for regional 
development through various scenarios for the development of events, 
seems relevant. 

Keywords: region, economy, «smart specialization», «growth points», economic 
profile of the territory, spatial development policy. 
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Исследование посвящено комплексному анализу современных 
механизмов противодействия коррупции на государственной 
службе и разработке научно обоснованных рекомендаций по со-
вершенствованию антикоррупционной политики Российской Фе-
дерации. В работе представлена систематизация эволюции ин-
ституциональных основ противодействия коррупции, характери-
зующая трансформацию антикоррупционных практик в контексте 
цифровизации государственного управления. Проведенный ана-
лиз демонстрирует, что стратегическую основу современной ан-
тикоррупционной политики составляет Национальный план про-
тиводействия коррупции на 2021–2024 годы, который впервые 
предусматривает системное применение цифровых технологий в 
антикоррупционных мероприятиях. Значимым индикатором зре-
лости антикоррупционной системы выступает комплексность 
применяемых мер, включающая нормативно-правовые, органи-
зационные, технологические и образовательно-просветитель-
ские компоненты. В работе идентифицированы ключевые про-
блемы, снижающие эффективность существующих механизмов 
противодействия коррупции, включая недостаточную функцио-
нальную интеграцию информационных систем государственных 
органов, организационную разобщенность антикоррупционных 
структур, недостаточное использование потенциала искусствен-
ного интеллекта и больших данных.  
Ключевые слова: противодействие коррупции, государственная 
служба, конфликт интересов, антикоррупционный мониторинг, 
цифровизация государственного управления, блокчейн-техноло-
гии, декларирование доходов, искусственный интеллект, анализ 
больших данных, национальная антикоррупционная система. 
 
 

Введение 
Актуальность темы исследования обусловлена 

тем, что коррупция представляет собой комплекс-
ную угрозу национальной безопасности, препят-
ствует устойчивому экономическому развитию и 
подрывает доверие граждан к государственным ин-
ститутам. В современных условиях глобальных вы-
зовов и цифровой трансформации общества проти-
водействие коррупционным проявлениям на госу-
дарственной службе требует разработки инноваци-
онных подходов и механизмов, учитывающих специ-
фику новой технологической реальности. 

Масштабы коррупционных проявлений в госу-
дарственном секторе подтверждаются статистиче-
скими данными правоохранительных органов. Со-
гласно информации, представленной Председате-
лем Следственного комитета России А. И. Бастры-
киным, за девять месяцев 2023 года в суды было 
направлено 7 949 уголовных дел о коррупционных 
преступлениях в отношении 8 898 лиц. При этом, со-
гласно данным МВД России, за 2023 год полиция 
увеличила выявляемость коррупционных преступ-
лений до 75%, повысив этот показатель на 3%, а ко-
личество выявленных эпизодов взяточничества 
поднялось на 15%. Размер ущерба, причиненного 
коррупционными правонарушениями, имеет тен-
денцию к росту, что отражает не только повышение 
эффективности выявления данных преступлений, 
но и сохраняющуюся остроту проблемы. 

В условиях всеобщей цифровизации государ-
ственного управления формируются новые каналы 
и способы коррупционных действий, требующие 
принципиально новых методов противодействия. 
Согласно Национальному плану противодействия 
коррупции на 2021-2024 годы, утвержденному Ука-
зом Президента РФ от 16 августа 2021 г. № 478, при-
менение цифровых технологий в целях противодей-
ствия коррупции и разработка мер по противодей-
ствию новым формам проявления коррупции, свя-
занным с использованием цифровых технологий, 
становятся приоритетными направлениями госу-
дарственной антикоррупционной политики. 

Между тем, несмотря на наличие значительного 
количества исследований по проблемам противо-
действия коррупции, комплексный анализ совер-
шенствования механизмов противодействия кор-
рупции на государственной службе в условиях циф-
ровой трансформации представлен недостаточно, 
что определяет научную проблему данного иссле-
дования. 

Объектом исследования выступают обществен-
ные отношения, возникающие в процессе реализа-
ции механизмов противодействия коррупции на гос-
ударственной службе. 
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Предмет исследования составляют нормативно-
правовые, организационные и технологические ас-
пекты совершенствования механизмов противодей-
ствия коррупции на государственной службе в усло-
виях цифровизации. 

Целью исследования является разработка кон-
цептуальных положений и практических рекоменда-
ций по совершенствованию механизмов противо-
действия коррупции на государственной службе с 
учетом возможностей цифровых технологий. 

Для достижения указанной цели поставлены сле-
дующие задачи: 

1. Анализ эволюции и современного состояния 
институциональных механизмов противодействия 
коррупции на государственной службе в Российской 
Федерации. 

2. Выявление основных проблем функциониро-
вания существующих механизмов противодействия 
коррупции на государственной службе. 

3. Разработка рекомендаций по совершенство-
ванию механизмов противодействия коррупции на 
государственной службе с учетом возможностей 
цифровых технологий и международного опыта. 

Научная новизна исследования заключается в 
формировании комплексного подхода к совершен-
ствованию механизмов противодействия коррупции 
на государственной службе, учитывающего возмож-
ности цифровых технологий и основанного на инте-
грации нормативно-правовых, организационно-
управленческих и технологических решений. Впер-
вые предложена модель единой национальной циф-
ровой экосистемы противодействия коррупции, объ-
единяющей все уровни и направления антикорруп-
ционной деятельности. 

Практическая значимость исследования опреде-
ляется возможностью использования его результа-
тов при разработке нормативных правовых актов, 
государственных программ и ведомственных пла-
нов противодействия коррупции, а также при совер-
шенствовании практической деятельности государ-
ственных органов по предупреждению и пресече-
нию коррупционных правонарушений. 

 
Методы и материалы 
Методологическую основу исследования состав-

ляет комплекс общенаучных и специальных мето-
дов познания. Основополагающее значение имеет 
системный подход, позволяющий рассматривать 
механизмы противодействия коррупции на государ-
ственной службе как целостную систему взаимосвя-
занных элементов. При проведении исследования 
использовались формально-юридический, сравни-
тельно-правовой, историко-правовой, статистиче-
ский методы, а также методы анализа, синтеза и мо-
делирования. 

Эмпирическую базу исследования составили 
статистические данные Генеральной прокуратуры 
РФ, Следственного комитета РФ, МВД России, Ми-
нюста России, материалы судебной практики, экс-
пертные оценки и аналитические материалы по во-
просам противодействия коррупции. 

Теоретическую основу исследования составили 
труды отечественных и зарубежных ученых в обла-
сти государственного управления, административ-
ного и уголовного права, политологии, социологии, 
экономики, посвященные вопросам противодей-
ствия коррупции. В частности, были изучены работы 
Я.Ю. Бондаревой и Н.И. Матковской [1], Е.Б. Голо-
ванова и Е.В. Борцовой [2], А.Э. Далгатовой [3], Д.А. 
Кузнецова и М.Н. Руденко [4], Е.В. Мантуровой и 
А.Ю. Веретенниковой [5], Е.С. Митякова и С.Н. Ми-
тякова [6], Е.А. Осиповой и Б.Э. Забержинского [7], 
С.В. Залесова, Я.А. Крековой, Е.А. Ворониной и др. 
[8], С.М. Сапожниковой и Н.В. Рейхерта [9], В.К. Сен-
чагова и С.Н. Митякова [10], Е.А. Хусаиновой [11] и 
др. 

Нормативно-правовую базу исследования соста-
вили Конституция РФ, международные правовые 
акты, федеральные законы, указы Президента РФ, 
постановления Правительства РФ, ведомственные 
нормативные правовые акты, регулирующие во-
просы противодействия коррупции на государствен-
ной службе. 

 
Результаты и обсуждения 
Противодействие коррупции на государственной 

службе представляет исключительную важность 
для обеспечения эффективного функционирования 
государственного управления, рационального ис-
пользования бюджетных средств, поддержания до-
верия граждан к властным институтам. Комплекс-
ный анализ эволюции институциональных механиз-
мов противодействия коррупции демонстрирует по-
следовательное формирование многоуровневой си-
стемы нормативного регулирования и организаци-
онного обеспечения антикоррупционной деятельно-
сти. 

Становление современной антикоррупционной 
системы Российской Федерации берет начало с ра-
тификации Конвенции ООН против коррупции и при-
нятия Федерального закона от 25 декабря 2008 г. № 
273-ФЗ «О противодействии коррупции», заложив-
шего фундаментальные принципы антикоррупцион-
ной политики государства. Дальнейшее развитие 
законодательства характеризовалось постепенным 
расширением круга антикоррупционных механиз-
мов, включая декларирование доходов и расходов 
государственными служащими, урегулирование 
конфликта интересов, установление запретов и 
ограничений, связанных с государственной служ-
бой. 

Современный этап развития механизмов проти-
водействия коррупции на государственной службе 
характеризуется переходом к цифровой трансфор-
мации антикоррупционных практик. В Послании Фе-
деральному Собранию РФ от 1 марта 2018 г. Прези-
дент России В. В. Путин отметил, что «цифровиза-
ция системы госуправления – это и мощный фактор 
противодействия коррупции». Данное положение 
получило закрепление в Национальном плане про-
тиводействия коррупции на 2021–2024 годы, утвер-
жденном Указом Президента РФ от 16 августа 2021 
г. № 478, где впервые отдельный раздел посвящен 
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применению цифровых технологий в целях противо-
действия коррупции. 

Анализ действующей системы институциональ-
ных механизмов противодействия коррупции на гос-
ударственной службе позволяет выделить следую-
щие основные компоненты: нормативно-правовые, 
организационные, функциональные и технологиче-
ские механизмы. Для наглядного представления 
структуры существующих антикоррупционных меха-
низмов нами разработана следующая классифика-
ционная схема (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1. Классификация механизмов противодействия кор-
рупции на государственной службе 
Источник: составлено автором на основе анализа материалов 

 
Нормативно-правовые механизмы противодей-

ствия коррупции образуют иерархическую систему 
правовых актов, регламентирующих антикоррупци-
онную деятельность на различных уровнях. Базо-
вым законом выступает Федеральный закон от 25 
декабря 2008 г. № 273-ФЗ «О противодействии кор-
рупции», закрепляющий основные принципы, поня-
тия и организационные основы антикоррупционной 
политики. Важное значение имеют также федераль-
ные законы «О государственной гражданской 
службе Российской Федерации», «О муниципальной 
службе в Российской Федерации», «О контроле за 
соответствием расходов лиц, замещающих государ-
ственные должности, и иных лиц их доходам», «Об 
антикоррупционной экспертизе нормативных право-
вых актов и проектов нормативных правовых ак-
тов». 

Организационные механизмы противодействия 
коррупции представлены системой специализиро-
ванных органов и структурных подразделений, осу-
ществляющих деятельность по профилактике кор-
рупционных правонарушений. К ним относятся Со-
вет при Президенте РФ по противодействию корруп-
ции, специализированные подразделения феде-
ральных государственных органов по профилактике 
коррупционных и иных правонарушений, комиссии 

по соблюдению требований к служебному поведе-
нию государственных служащих и урегулированию 
конфликта интересов. 

Примечательно, что в системе органов прокура-
туры создана специализированная вертикально ин-
тегрированная структура – управление по надзору 
за исполнением законодательства о противодей-
ствии коррупции, включающее отделы по различ-
ным направлениям антикоррупционной деятельно-
сти. Данная структура призвана обеспечить ком-
плексный подход к противодействию коррупции и 
устойчивость к возможному давлению со стороны 
представителей различных ветвей власти. 

Функциональные механизмы противодействия 
коррупции включают в себя конкретные инстру-
менты и процедуры антикоррупционной деятельно-
сти, такие как декларирование доходов и расходов 
государственных служащих, урегулирование кон-
фликта интересов, контроль за соблюдением запре-
тов и ограничений, связанных с государственной 
службой, антикоррупционная экспертиза норматив-
ных правовых актов и их проектов. 

Технологические механизмы противодействия 
коррупции представляют собой наиболее перспек-
тивное и динамично развивающееся направление 
антикоррупционной деятельности. К ним относятся 
цифровые платформы и информационные системы, 
обеспечивающие автоматизацию процессов сбора, 
обработки и анализа информации о доходах и рас-
ходах государственных служащих, о потенциальных 
конфликтах интересов, а также системы электрон-
ного взаимодействия государственных органов в 
рамках антикоррупционной деятельности. 

Между тем, анализ функционирования существу-
ющих механизмов противодействия коррупции на 
государственной службе позволяет выявить ряд 
проблем, снижающих эффективность антикорруп-
ционной политики. Для систематизации выявлен-
ных проблем нами разработана классификация по 
уровням и сферам проявления (таблица 1). 

 
Таблица 1 
Проблемы функционирования механизмов противодействия 
коррупции на государственной службе 

Уровень Сфера Проблемы 
Норма-
тивно-пра-
вовой 

Законодатель-
ство 

1. Наличие пробелов и коллизий в 
антикоррупционном законодатель-
стве 
2. Недостаточная регламентация 
применения цифровых технологий 
в антикоррупционной деятельности
3. Отсутствие единого правового 
механизма противодействия новым 
формам коррупции в цифровой 
среде 

Организа-
ционный 

Структура и 
координация 

1. Организационная разобщенность 
и дублирование функций антикор-
рупционных структур 
2. Недостаточная координация дея-
тельности различных субъектов 
противодействия коррупции 
3. Бюрократизация процедур анти-
коррупционного контроля 

Функцио-
нальный 

Процедуры и 
механизмы 

1. Формализм в деятельности ко-
миссий по соблюдению требований 
к служебному поведению 
2. Сложность выявления скрытых 
конфликтов интересов 
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Уровень Сфера Проблемы 
3. Недостаточная эффективность 
контроля за расходами государ-
ственных служащих 

Техноло-
гический 

Цифровиза-
ция 

1. Недостаточная интеграция ин-
формационных систем государ-
ственных органов 
2. Ограниченное использование по-
тенциала искусственного интел-
лекта и больших данных 
3. Уязвимость информационных си-
стем к манипуляциям и внешним 
воздействиям 

Кадровый Компетенции 
и мотивация 

1. Недостаточный уровень антикор-
рупционных компетенций государ-
ственных служащих 
2. Низкая мотивация к соблюдению 
антикоррупционных стандартов 
3. Недостаточная защищенность 
заявителей о фактах коррупции 

Источник: составлено автором на основе анализа материалов 
 
Одной из ключевых проблем на нормативно-пра-

вовом уровне выступает недостаточная регламен-
тация применения цифровых технологий в антикор-
рупционной деятельности. Несмотря на то, что 
Национальный план противодействия коррупции на 
2021–2024 годы предусматривает применение циф-
ровых технологий в антикоррупционной деятельно-
сти, конкретные правовые механизмы такого приме-
нения недостаточно разработаны. 

На организационном уровне наблюдается разоб-
щенность и дублирование функций антикоррупци-
онных структур, что снижает эффективность коор-
динации антикоррупционной деятельности. Функци-
ональные проблемы связаны с формализмом в де-
ятельности комиссий по соблюдению требований к 
служебному поведению и сложностью выявления 
скрытых конфликтов интересов. 

Технологические проблемы заключаются в недо-
статочной интеграции информационных систем гос-
ударственных органов, ограниченном использова-
нии потенциала искусственного интеллекта и боль-
ших данных, а также уязвимости информационных 
систем к манипуляциям и внешним воздействиям. 
Кадровые проблемы связаны с недостаточным 
уровнем антикоррупционных компетенций государ-
ственных служащих и низкой мотивацией к соблю-
дению антикоррупционных стандартов. 

Перспективным направлением совершенствова-
ния механизмов противодействия коррупции на гос-
ударственной службе выступает цифровая транс-
формация антикоррупционной деятельности. Циф-
ровые технологии создают новые возможности для 
повышения прозрачности государственного управ-
ления, автоматизации контрольных процедур, мини-
мизации коррупционных рисков. 

Изучение международного опыта противодей-
ствия коррупции на государственной службе позво-
ляет выявить наиболее эффективные практики при-
менения цифровых технологий в антикоррупцион-
ной деятельности, которые могут быть адаптиро-
ваны к российским условиям. 

Сравнительный анализ зарубежного опыта поз-
воляет выделить три основные модели использова-
ния цифровых технологий в противодействии кор-
рупции: сингапурскую (азиатскую), скандинавскую 

(европейскую) и американскую модели. Ключевые 
характеристики данных моделей представлены в 
таблице 2. 

 
Таблица 2 
Сравнительный анализ моделей использования цифровых 
технологий в противодействии коррупции 
Модель Ключевые характери-

стики 
Основные техноло-
гии 

Страны-
предста-
вители 

Синга-
пурская 
(азиат-
ская) 

- Централизованная 
система электронного 
правительства 
- Жесткий государ-
ственный контроль 
- Высокая степень 
цифровизации госу-
дарственных услуг 
- Акцент на предупре-
ждение коррупции 

- Единые цифровые 
платформы государ-
ственных услуг 
- Электронные си-
стемы контроля за 
деятельностью гос-
служащих 
- Системы видеона-
блюдения с функ-
цией распознавания 
лиц 
- Блокчейн-техноло-
гии 

Сингапур, 
Южная 
Корея, Ки-
тай, ОАЭ 

Скан-
динав-
ская 
(евро-
пейская
) 

- Децентрализован-
ная система 
- Открытость и про-
зрачность 
- Активное участие 
гражданского обще-
ства 
- Акцент на этические 
стандарты 

- Открытые данные 
о деятельности госу-
дарственных орга-
нов 
- Электронные ре-
естры доходов и 
имущества госслу-
жащих 
- Электронные си-
стемы государствен-
ных закупок 
- Краудсорсинговые 
платформы 

Швеция, 
Дания, 
Финлян-
дия, Нор-
вегия, Эс-
тония 

Амери-
канская

- Сочетание центра-
лизованного и децен-
трализованного под-
ходов 
- Активное использо-
вание аналитических 
технологий 
- Акцент на выявле-
ние коррупционных 
схем 
- Государственно-
частное партнерство 

- Системы анализа 
больших данных 
(Big Data) 
- Искусственный ин-
теллект для выявле-
ния аномалий 
- Предиктивная ана-
литика 
- Цифровые форен-
сик-инструменты 

США, Ка-
нада, Ве-
ликобри-
тания, Ав-
стралия 

Источник: составлено автором на основе анализа материалов 
 
Сингапурская (азиатская) модель характеризу-

ется высокой степенью централизации и жестким 
государственным контролем. В Сингапуре создана 
единая цифровая платформа электронного прави-
тельства, обеспечивающая прозрачность админи-
стративных процедур и минимизирующая личное 
взаимодействие граждан с чиновниками. Использу-
ются электронные системы контроля за деятельно-
стью государственных служащих, включая монито-
ринг их финансовых операций и стиля жизни. 

В Южной Корее функционирует система OPEN 
(Online Procedures Enhancement for Civil 
Applications), которая отслеживает процесс рас-
смотрения заявлений граждан государственными 
органами и выявляет необоснованные задержки 
или отклонения от стандартных процедур. В Китае 
активно внедряются системы видеонаблюдения с 
функцией распознавания лиц для контроля за дея-
тельностью государственных служащих в публич-
ных местах. 

Скандинавская (европейская) модель основана 
на принципах открытости, прозрачности и активного 
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участия гражданского общества. В странах Север-
ной Европы созданы открытые электронные ре-
естры доходов и имущества государственных слу-
жащих, доступные для общественного контроля. 
Широко используются электронные системы госу-
дарственных закупок, исключающие прямой контакт 
между заказчиками и поставщиками. 

В Эстонии внедрена система электронного голо-
сования на выборах, основанная на технологии 
блокчейн, что минимизирует возможности фальси-
фикации результатов. В Дании функционирует пор-
тал открытых данных, обеспечивающий доступ 
граждан к информации о деятельности государ-
ственных органов, включая бюджетные расходы и 
административные решения. 

Американская модель характеризуется сочета-
нием централизованного и децентрализованного 
подходов, активным использованием аналитиче-
ских технологий для выявления коррупционных 
схем. В США Управление по борьбе с финансовыми 
преступлениями (FinCEN) использует системы ана-
лиза больших данных для выявления подозритель-
ных финансовых операций, которые могут быть свя-
заны с коррупцией или отмыванием денег. Феде-
ральное бюро расследований применяет техноло-
гии искусственного интеллекта для анализа соци-
альных связей и выявления коррупционных сетей. 

Большой интерес представляет опыт стран, ко-
торые достигли значительных успехов в цифровиза-
ции антикоррупционной деятельности за короткий 
период времени. Так, в Грузии внедрена система 
электронных закупок, которая признана Европей-
ским банком реконструкции и развития одной из са-
мых эффективных в мире. Система обеспечивает 
полную прозрачность всех этапов закупочного про-
цесса, что привело к существенному снижению 
уровня коррупции в данной сфере. 

Обобщение международного опыта позволяет 
выделить следующие перспективные направления 
использования цифровых технологий в противодей-
ствии коррупции на государственной службе (рис. 
2). 

 

 
Рисунок 2. Направления использования цифровых технологий в 
противодействии коррупции на государственной службе 
Источник: составлено автором на основе анализа материалов 

 
Анализируя международный опыт, можно выде-

лить следующие ключевые факторы успеха цифро-
визации антикоррупционной деятельности: 

1. Системный подход, предполагающий ком-
плексное внедрение цифровых технологий на всех 
уровнях государственного управления и во всех 
сферах антикоррупционной деятельности. 

2. Интеграция информационных систем различ-
ных государственных органов, обеспечивающая ав-
томатизированный обмен данными и выявление 
несоответствий. 

3. Открытость и доступность информации о дея-
тельности государственных органов и должностных 
лиц для общественного контроля. 

4. Использование инновационных технологий 
(искусственный интеллект, блокчейн, большие дан-
ные) для повышения эффективности выявления и 
предупреждения коррупционных правонарушений. 

5. Активное вовлечение граждан и институтов 
гражданского общества в противодействие корруп-
ции посредством цифровых платформ и инструмен-
тов. 

Адаптация зарубежного опыта к российским 
условиям требует учета специфики отечественной 
правовой системы, организационной структуры гос-
ударственного управления, уровня цифровизации 
государственных органов и цифровой грамотности 
населения. Наиболее перспективными для внедре-
ния в российскую практику представляются следую-
щие цифровые решения: 

1. Создание единой цифровой платформы де-
кларирования доходов и расходов государственных 
служащих с автоматизированной проверкой пол-
ноты и достоверности представленных сведений. 

2. Внедрение систем анализа больших данных и 
искусственного интеллекта для выявления корруп-
ционных рисков и схем. 

3. Применение блокчейн-технологий в сфере 
государственных закупок и управления государ-
ственным имуществом. 

4. Развитие электронных платформ для взаимо-
действия граждан с правоохранительными орга-
нами по вопросам противодействия коррупции. 

5. Создание единой национальной цифровой 
экосистемы противодействия коррупции, обеспечи-
вающей интеграцию различных антикоррупционных 
механизмов и технологий. 

Для успешной реализации предложенных мер по 
совершенствованию механизмов противодействия 
коррупции на государственной службе необходимо 
обеспечить соответствующее ресурсное обеспече-
ние, включая финансовое, кадровое, информацион-
ное и технологическое. Особое внимание следует 
уделить подготовке специалистов, обладающих 
компетенциями в области цифровых технологий и 
антикоррупционной деятельности, а также созда-
нию необходимой инфраструктуры для функциони-
рования цифровых антикоррупционных систем. 

 
Выводы 
Проведенное исследование современных меха-

низмов противодействия коррупции на государ-
ственной службе и разработка научно обоснован-
ных рекомендаций по их совершенствованию позво-
ляют сформулировать следующие основные вы-
воды. 
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1. Анализ эволюции и современного состояния 
институциональных механизмов противодействия 
коррупции на государственной службе в Российской 
Федерации показал, что сформирована комплекс-
ная система нормативного регулирования и органи-
зационного обеспечения антикоррупционной дея-
тельности. Вместе с тем, данная система характе-
ризуется определенной фрагментарностью, недо-
статочной интеграцией различных механизмов и 
ограниченным использованием потенциала цифро-
вых технологий. Современный этап развития анти-
коррупционной политики России связан с цифровой 
трансформацией государственного управления, что 
нашло отражение в Национальном плане противо-
действия коррупции на 2021–2024 годы, впервые 
предусматривающем комплексное применение 
цифровых технологий в антикоррупционной дея-
тельности. 

2. Исследование выявило ряд проблем функци-
онирования существующих механизмов противо-
действия коррупции на государственной службе, 
включая недостаточную интеграцию информацион-
ных систем государственных органов, организаци-
онную разобщенность антикоррупционных структур, 
ограниченное использование потенциала искус-
ственного интеллекта и больших данных, уязви-
мость информационных систем к манипуляциям, не-
достаточный уровень антикоррупционных компе-
тенций государственных служащих. Решение дан-
ных проблем требует комплексного подхода, преду-
сматривающего технологическую, организационную 
и правовую трансформацию антикоррупционной де-
ятельности. 

3. Изучение международного опыта показало, что 
наиболее эффективными являются комплексные мо-
дели противодействия коррупции, основанные на со-
четании централизованного контроля, открытости 
данных и активного участия гражданского общества. 
Перспективным направлением совершенствования 
механизмов противодействия коррупции выступает 
цифровая трансформация антикоррупционной дея-
тельности, предусматривающая внедрение техноло-
гий искусственного интеллекта, больших данных, 
блокчейна и других инновационных решений. 

Таким образом, совершенствование механизмов 
противодействия коррупции на государственной 
службе требует системного подхода, основанного 
на интеграции нормативно-правовых, организаци-
онных и технологических решений, учитывающих 
специфику цифровой трансформации государ-
ственного управления. Ключевым направлением по-
вышения эффективности антикоррупционной дея-
тельности выступает создание единой националь-
ной цифровой экосистемы противодействия корруп-
ции, обеспечивающей комплексное решение задач 
по предупреждению, выявлению и пресечению кор-
рупционных правонарушений. 
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The study is devoted to a comprehensive analysis of modern mechanisms for 

combating corruption in the civil service and the development of 
scientifically based recommendations for improving the anti-corruption 
policy of the Russian Federation. The paper presents a systematization of 
the evolution of the institutional foundations for combating corruption, 
characterizing the transformation of anti-corruption practices in the context 
of digitalization of public administration. The analysis demonstrates that the 
strategic basis of the modern anti-corruption policy is the National Anti-
Corruption Plan for 2021-2024, which for the first time provides for the 
systematic use of digital technologies in anti-corruption measures. A 
significant indicator of the maturity of the anti-corruption system is the 
complexity of the measures taken, including regulatory, organizational, 
technological and educational components. The paper identifies key 
problems that reduce the effectiveness of existing anti-corruption 
mechanisms, including insufficient functional integration of information 
systems of government agencies, organizational disunity of anti-corruption 
structures, insufficient use of the potential of artificial intelligence and big 
data.  
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Статья посвящена изучению конкурентоспособности высших 
учебных заведений на примере накопленного опыта отечествен-
ных, а также зарубежных высших школ. Авторы сосредотачивают 
своё внимание на дефиниции понятия «конкурентоспособность», 
его отличии от «конкуренции», а также основных критериях, на 
основании которых можно охарактеризовать уровень конкуренто-
способности современных ВУЗов. По результатам исследования 
констатируется, что существуют определенные факторы, оказы-
вающие влияние на рост конкурентоспособности ВУЗов, пере-
чень которых не является устойчивым. Отмечается, что россий-
ские и зарубежные высшие школы ориентируются на академиче-
ские рейтинги лучших университетов мира, а также на опреде-
ленный набор характеристик, позволяющих констатировать кон-
курентоспособность ВУЗа. 
Ключевые слова: конкурентоспособность, конкуренция, ВУЗы, 
Российская Федерация, образовательные услуги, академический 
рейтинг. 
 
 

Состояние экономики в обществе связывают с уров-
нем образования через качество трудовых ресурсов 
[16, с. 7]. При этом современная педагогика ориен-
тирована на удовлетворение потребностей совре-
менного общества и приспособление к новым техно-
логиям и инновациям [17, с. 316]. И как результат, на 
нынешнем этапе развитие высшей школы как обще-
ственного института в условиях конкурентной среды 
неизбежно должно отвечать потребностям рынка [2, 
с. 19].  

Одним из аспектов функционирования высших 
учебных заведений в условиях рыночной экономики 
являются их конкурентные преимущества, как в ре-
гиональном, так и в мировом масштабе. В этой 
связи, представляется актуальным охарактеризо-
вать процесс формирования конкурентоспособно-
сти высших школ на территории Российской Феде-
рации, а также за ее пределами, обратившись к 
опыту зарубежных государств в этом вопросе. Пер-
воначально необходимо дефиницировать базовое 
для данного исследования понятие – конкуренто-
способности.  В наиболее общем виде конкуренто-
способность представляется возможным опреде-
лить как способность какого-либо товара, продукта 
или услуги конкурировать на рынке, при одновре-
менном сохранении их высоких качественных пара-
метров, инновационности и удовлетворении по-
требностей клиентов. Учитывая, что высшие школы 
производят образовательные услуги, конкуренто-
способность следует отнести к числу приоритетных 
характеристик их деятельности.  В основе термина 
«конкурентоспособность» лежит базовое понятие 
«конкуренция». Как справедливо отмечают предста-
вители экспертного сообщества, конкуренция на 
рынке является неотъемлемой частью эффектив-
ного функционирования экономики [13, с. 38]. Если 
первоначально его значение сводилось к соперни-
честву двух и/или более лиц, то по мере развития 
экономики как науки, а также смежных ей дисци-
плин, понятие конкуренции стало включать в себя 
не только субъектов соперничества, но также клю-
чевые условия и факторы, в которых последнее за-
рождалось и получало развитие. В частности, из-
вестный ученый А. Смит отождествлял конкуренцию 
с «честным соперничеством» продавцов, обуслов-
ленным поиском более выгодных условий для реа-
лизации своих товаров, а также с «невидимой ру-
кой» рынка – ценообразованием под воздействием 
конкурентных сил. При этом основной задачей кон-
куренции, по его мнению, выступала как можно бо-
лее быстрая реализация товара [10, с. 58]. В свою 
очередь, сущность конкуренции, с точки зрения уче-
ного, сводится к комплексу взаимосвязанных попы-
ток продавцов доминировать на рынке в течении 
длительного временного отрезка. Как следствие, 
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конкуренцию можно определить в качестве про-
цесса ответной реакции на возникновение новой 
силы, а также способа достижения равновесия на 
новых условиях, выражающегося в соперничестве 
за относительные преимущества [11, с. 300]. Это 
определяется тем, что конкуренция не способна 
обеспечить противоборствующим сторонам получе-
ние преимуществ абсолютных: они во многом зави-
сят от конъюнктуры рынка, а также специфики кон-
кретной отрасли. Необходимо также отметить, что 
доминирующим методом конкуренции выступает из-
менение цен.  

Выше мы уже обозначили тезис, что конкуренция 
представляет собой основу такого понятия как «кон-
курентоспособность». Следует подчеркнуть, что в 
экономической литературе отсутствует единый под-
ход к определению данного термина. В свою оче-
редь, универсальных методик определения конку-
рентоспособности применительно ко всем отраслям 
отечественной экономики не выработано вплоть до 
настоящего времени. В этой связи, отечественные и 
зарубежные ученые традиционно акцентируют вни-
мание на каком-либо одном аспекте понятия конку-
рентоспособности. Большинство авторов опреде-
ляют данный термин в качестве свойства или спо-
собности к ведению успешной рыночной деятельно-
сти посредством доминирования над другими хо-
зяйствующими субъектами – участниками рыночных 
отношений. В частности, для Е.В. Хруцкого и И.В. 
Корнеевой конкурентоспособность есть возмож-
ность успешно функционировать в рамках конкрет-
ного рынка сбыта в определенный период времени 
за счет производства и последующей практической 
реализации конкурентоспособных товаров и услуг 
[15]. В свою очередь, по мнению Р.А. Фатхутдинова, 
конкурентоспособность есть свойство не конкрет-
ного предприятия как участника рынка, производя-
щего определенный продукт или услуги, а, в первую 
очередь, самих производимых объектов, которые 
могут выражать степень удовлетворения конкрет-
ной потребности граждан при сопоставлении с тож-
дественными объектами, которые присутствуют на 
рынке [14]. Если объект успешно выдерживает кон-
куренцию, он, несомненно, демонстрирует конку-
рентоспособность.  Ряд авторов, например, П.С. За-
вьялов, характеризуют конкурентоспособность при-
менительно к отдельным отраслям отечественной 
экономики [3].  Вышесказанное позволяет констати-
ровать, что конкурентоспособность представляет 
собой довольно многоаспектное понятие. Оно мо-
жет быть применимо как к отдельным товарам и 
услугам, так и к определенному уровню их произ-
водства: местному, региональному, федеральному, 
мировому. При этом необходимо отметить, что 
уровни конкурентоспособности являются взаимо-
обусловленными. Для того, чтобы представить это 
наглядно, необходимо обратиться к рисунку 1.  

Таким образом, анализ рисунка 1 позволяет кон-
статировать, что в основе развития конкурентоспо-
собности лежат конкурентные преимущества на 
рынке отдельных товаров, либо услуг. В свою оче-
редь, производство указанных товаров позволяет 

существенно повысить рыночную конкурентоспо-
собность производящих их предприятий. В силу 
того, что ряд предприятий образуют отрасль, то 
наращивание первыми конкурентных преимуществ 
обуславливает рост конкурентоспособности отдель-
ных отраслей отечественной экономики. В свою оче-
редь, общее повышение количества успешных от-
раслей определяет конкурентоспособность государ-
ства на мировой арене.  Безусловно, присутствует и 
обратная зависимость: в экономически развитом 
государстве значительная часть отраслей демон-
стрирует производственную эффективность по-
средством разработки и последующей апробации 
на отраслевых предприятиях товаров и услуг, отли-
чающихся высоким качеством и инновационностью, 
а, значит, конкурентоспособностью. Т.е. важно осо-
знавать, что одним из главных механизмов форми-
рования конкурентоспособности выступает именно 
инновационная деятельность [8, с. 21]. 

 

 
Рис. 1 – Пирамида конкурентоспособности 

 
Представляет интерес, насколько указанная тео-

ретическая модель является применимой к выс-
шему образованию.  В первую очередь, необходимо 
отметить, что высшая школа – общественный инсти-
тут, производящий образовательные услуги. Таким 
образом, если брать за основу пирамиду конкурен-
тоспособности, то ее основанием будут выступать 
сами знания, получаемые обучающимися, а также 
те методы и формы обучения, при помощи которых 
они транслируются педагогами. Как следствие, про-
изводство конкурентоспособных услуг отечествен-
ными ВУЗами неизбежно ведет к росту их конку-
рентных преимуществ.  Высшие учебные заведения 
нашей страны входят в образовательную отрасль 
производства. В результате, повышение конкурен-
тоспособности отдельных высших школ обеспечи-
вает конкурентные преимущества высшего образо-
вания в России в целом.   

Актуальным представляется вопрос о том, какие 
существуют основания для определения конкурен-
тоспособности конкретного ВУЗа. Данное понятие 
применительно к деятельности отдельных высших 
учебных заведений оценивается исследователями 
при помощи различных маркеров. В частности, по 
мнению  Н.И. Пащенко, конкурентоспособность выс-
шей школы – это не только ее действующие, но 
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также и потенциальные способности в сфере оказа-
ния образовательных услуг, направленных на удо-
влетворение потребностей общества в подготовке 
высококвалифицированных кадров различных спе-
циальностей [7, с. 89]. И.Б. Романова понятие конку-
рентоспособности применительно к высшей школе 
определяет как ее свойство, регулирующее долю 
рынка образовательных услуг, а также потенциаль-
ную возможность воздействия на перераспределе-
ние рынка в пользу иных субъектов экономической 
деятельности [9, с. 61]. Наконец, Л.А. Корчагова по-
нятие конкурентоспособности высшей школы интер-
претирует посредством общественных и экономиче-
ских маркеров, к числу которых относятся стоимость 
обучения, его престиж, формы и методы осуществ-
ления образовательной деятельности [4].  Таким об-
разом, конкурентоспособность высшей школы в 
наиболее общем виде можно обозначить как ее спо-
собность эффективно функционировать в доста-
точно быстро трансформирующейся конкурентной 
среде при одновременном сохранении высокого ка-
чества предоставляемых услуг и их дальнейшем 
развитии. Также следует отметить, что на конкурен-
тоспособность высших школ оказывают влияние 
факторы как внешнего, так и внутреннего порядка, 
что наглядно представлено на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2 – Факторы, оказывающие влияние на конкурентоспо-
собность высших учебных заведений 

 
Итак, на рисунке 2 представлены как внутренние, 

так и внешние факторы конкурентоспособности выс-
ших школ. Указанные группы факторов обладают 
различным значением с точки зрения повышения 
конкурентоспособности ВУЗов, доминирующим 
здесь следует признать влияние факторов внеш-
него порядка. Безусловно, без активного ведения 
научно-исследовательской деятельности, слажен-
ной работы финансово-экономических механизмов 
функционирования высшей школы, а также ее внут-
реннего удобного оснащения и территориальной до-
ступности, что определяется степенью развитости 
инфраструктуры, высшее учебное заведение не бу-
дет обладать конкурентными преимуществами. 
Между тем, геополитические факторы, в зависимо-
сти от характера которых учебный процесс даже мо-
жет быть приостановлен (например, в условиях ве-
дения военных действий), деятельность ВУЗов на 
международном уровне, а также возможности по-
следующего трудоустройства выпускников высших 
учебных заведений, несомненно, представляются 

первостепенными индикаторами конкурентоспособ-
ности высших учебных заведений. Указанный пере-
чень факторов внешнего и внутреннего порядка, 
оказывающих влияние на конкурентоспособность 
высших школ, является далеко не полным, сверх 
того, он может трансформироваться в зависимости 
от специализации конкретного ВУЗа.  Между тем, 
учитывая, что конкурентоспособность высших школ 
– явление динамичное, ее маркеры не являются 
константами: они способны трансформироваться 
под влиянием международной обстановки, внутрен-
ней политики государства и, наконец, деятельности 
руководства конкретных ВУЗов [6, с. 74]. Этим, в 
свою очередь, определяется возможность послед-
них успешно адаптироваться к изменчивым соци-
ально-экономическим реалиям времени.  

Итак, в рамках конструирования конкурентоспо-
собности высших школ Российской Федерацией, 
равно как и иными государствами, на сегодняшний 
день накоплен определенный опыт, позволяющий 
констатировать, что как на уровне государства, так 
и отдельно взятых высших учебных заведений, су-
щественные результаты дает политика, направлен-
ная на повышение качества образовательных услуг, 
а также внедрение инноваций в учебный процесс.  

Для того, чтобы добиться устойчивого роста кон-
курентоспособности высшей школы, а также сохра-
нения указанных показателей, на базе отечествен-
ных ВУЗов реализовывался перечень мероприятий, 
позволяющий оптимизировать качественные харак-
теристики образовательных услуг, а также степень 
инновационности последних. Итак, оптимизирую-
щие мероприятия традиционно реализовывались в 
отношении следующих основных ресурсов образо-
вательного процесса: - человеческих ресурсов; - 
финансовых ресурсов; - материально-технической 
базы.  

Таким образом, рост конкурентоспособности оте-
чественных высших школ, в первую очередь, зави-
сел от человеческого фактора, так как профессио-
нальный потенциал работников ВУЗов является ба-
зой внедрения инноваций в образовательный про-
цесс, а также повышения качества высшего образо-
вания в целом. Высококомпетентные специалисты 
обеспечивают не только конкурентоспособность вы-
пускников высших школ на рынке труда, их послеву-
зовскую адаптацию, но также значительно повы-
шают имидж ВУЗа, оказывая влияние на рост его по-
пулярности у потенциальных абитуриентов. В свою 
очередь, привлечение к работе в высших школах 
высококвалифицированных специалистов во мно-
гом является результатом грамотного руководства 
администрации ВУЗа, его способности обеспечить 
педагогам достойные условия и надлежащую 
оплату труда [5, с. 55]. Безусловно, финансовые ре-
сурсы, на базе которых реализуется деятельность 
ВУЗа, а также ее материально-техническое обеспе-
чение также являются залогом роста конкуренто-
способности российских школ. Между тем, эффек-
тивное использование указанных ресурсов воз-
можно исключительно в случае привлечения к ра-
боте со студентами и управлению высшими шко-
лами высококвалифицированных специалистов. 
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Наряду с Российской Федерацией, вопрос повыше-
ния конкурентоспособности высших школ и связан-
ные с этим процессы организации и управления об-
разовательной деятельностью затрагивают, в той 
или иной степени, все государства. Как и в России, 
в развитых и развивающихся странах для определе-
ния лидирующих ВУЗов и дальнейшей популяриза-
ции соответствующей информации составлялись 
специальные рейтинги как по национальному прин-
ципу, так и в международном масштабе. Первенство 
в этом вопросе принадлежит Институту высшего об-
разования Шанхайского университета Цзяо Тонг, ко-
торый составил академический рейтинг университе-
тов мира в 2003 г. При этом в перечень высших 
школ, подлежавших анализу, входило свыше 1200 
ВУЗов, в рамках же самого рейтинга были непосред-
ственно отображены 500 лучших высших школ раз-
личных государств мира. В частности, в числе клю-
чевых показателей, на базе которых проводилось 
определение наиболее конкурентоспособных ВУ-
Зов, значились: - общее количество выпускников 
высшей школы, сумевших стать обладателями Но-
белевской премии, либо медали Филдса (в области 
математических наук по результатам премии, пред-
назначенной для юных ученых); - общее количество 
преподавателей высшей школы, получивших выше-
указанные награды; - количество наиболее часто 
цитируемых ученых по 21 области научного знания; 
- объем статей, которые были опубликованы в жур-
налах Nature и Science за последние пять лет (при 
этом рассмотрению подлежали непосредственно 
статьи, а также материалы конференций) [1, с. 29].  
В дальнейшем для подведения итогов рейтинга 
выше обозначенные показатели подразделялись на 
количество профессорско-преподавательского со-
става, работавшего на полную ставку. Как след-
ствие, на высшие учебные заведения, занимавшие 
верхние позиции рейтингов, их подход к образова-
тельному процессу, комплектованию материально-
технической базы, а также финансовому обеспече-
нию в совокупности ориентировались ВУЗы, стре-
мившиеся к наращиванию конкурентных преиму-
ществ в международном образовательном про-
странстве. В развитых и развивающихся государ-
ствах в числе наиболее часто используемых инстру-
ментов для роста конкурентоспособности ВУЗов ис-
пользуются: - внедрение в образовательный про-
цесс инновационных образовательных технологий; 
- интернационализация образовательного про-
цесса; - участие в международных программах по 
привлечению профессорско-преподавательского 
состава и студенческой аудитории из-за рубежа; - 
учреждение и развитие исследовательских проек-
тов на межгосударственном уровне; - интеграция 
национальных элементов исследовательской и ад-
министративной деятельности в учебный процесс. 
Также для достижения высоких позиций междуна-
родных рейтингов зарубежные ВУЗы принимали 
участие в целевых программах. В частности, к числу 
таковых можно отнести «Проект 211» и «Проект 
985», направленные на привлечение иностранных 
студентов, а также рост привлекательности нацио-

нальных высших школ. Благодаря участию в указан-
ных программах отдельным китайским университе-
там удавалось в течение нескольких лет входить в 
топ-100 рейтингов лучших университетов мира [12, 
с. 144].  Подводя итоги рассмотрению вопроса о кон-
курентоспособности высших учебных заведений на 
примере российского и зарубежного опыта, необхо-
димо отметить, что вплоть до настоящего времени 
не выработано каких-либо универсальных крите-
риев достижения конкурентоспособности высшей 
школой. Между тем, для российских ВУЗов такими 
критериями выступают высококвалифицированный 
профессорско-преподавательский состав, надлежа-
щее финансовое обеспечение, оптимизация мате-
риально-технической базы, приемлемая стоимость 
и престижность обучения, развитая инфраструктура 
и высокое качество знаний выпускников.  Зарубеж-
ными высшими школами также был накоплен опре-
деленный опыт достижения конкурентоспособно-
сти. В первую очередь, они ориентировались на по-
казатели ВУЗов, занимавших верхние строчки ака-
демических мировых рейтингов, основные характе-
ристики деятельности лидирующих ВУЗов, а также 
на участие в программах, обеспечивающих привле-
чение в высшие школы высококвалифицированных 
специалистов и повышение привлекательности 
национальных ВУЗов. 

 
Литература 
1. Воробьева Е.С., Краковецкая И.В. Рейтинго-

вая оценка конкурентоспособности зарубежных и 
отечественных высших учебных заведений // Науч-
ная периодика: проблемы и решения. 2016. Т. 6. № 
1. – С. 27-40.  

2. Гусейнов Р.Д., Гусейнова И.С. Профессио-
нальные и жизненные проекты студентов как значи-
мый показатель личностного развития // Современ-
ное общество: к социальному единству, культуре и 
миру: Материалы международного форума. Ставро-
поль, 21–22 апреля 2016 г. – Ставрополь: ООО «Из-
дательский дом «Тэсэра», 2016. – С. 18-21. 

3. Завьялов П.С. Конкурентоспособность и мар-
кетинг // Российский экономический журнал.1995. № 
2. – С. 50-55. 

4. Корчагова Л.А. Оценка конкурентоспособно-
сти ВУЗа // Маркетинг в России и за рубежом. 2007. 
№ 5. – С. 48-54. 

5. Литвинова О.И., Черкасов В.Е. Эффектив-
ность труда преподавателей как фактор роста кон-
курентоспособности ВУЗа // Креативная экономика. 
2012. № 8. – С. 51-56. 

6. Мусорина О.А., Сорокина С.Г. Организация 
воспитательной работы в ВУЗе на уровне кафедры: 
концепция, содержание, методы оценки эффектив-
ности // Образование: опыт и перспективы развития 
/ Чувашский республиканский институт образова-
ния. – Чебоксары: ООО «Издательский дом 
«Среда», 2019. – С. 72-81.  

7. Пащенко Н.И. Конкурентоспособность вузов и 
стратегии их деятельности в условиях региональной 
конкуренции: дис. … канд. экон. наук. – Уфа, 1999. – 
191 с. 



 152 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

8. Право и экономическое развитие: актуальные 
вопросы: Монография / В.Б. Батиевская, М.В. Келех-
саева, Т.Е. Ситохова [и др.]; гл. ред. Э.В. Фомин. – 
Чебоксары: ООО «Издательский дом «Среда», 
2023. – 196 с.  

9. Романова И.Б. Управление конкурентоспо-
собностью высшего учебного заведения. – Улья-
новск: Средневолжский научный центр, 2005. – 140 
с. 

10. Смит А. Исследование о богатствах народов. 
– М.: Ось-89, 1997. – 256 с. 

11. Стиглер Дж. Дж. Совершенная конкуренция: 
исторический ракурс // Т. 2: Теория фирмы / Вехи 
экономической мысли: теория фирмы: В 3 т. / под 
ред. В.М. Гальперина. – СПб.: Экономическая 
школа, 1999. – C. 299-328. 

12. Суетин А.Н., Суетин С.Н., Шулус А.А., Богомо-
лов О.А., Трифонова А.В. Повышение конкуренто-
способности ВУЗа: глобальные тенденции и совре-
менное состояние мирового рынка образователь-
ных услуг // Фундаментальные исследования. 2020. 
№ 6. – С. 143-149. 

13. Сущность и особенности современной эконо-
мики: Учебное пособие / С.И. Аккиева, О.В. Бескров-
ная, М.В. Бузмакова [и др.]; отв. ред. В.В. Силакова. 
– М.: ООО «Группа компаний «Рино Лэнс», 2024. – 
99 с. 

14. Фатхутдинов Р.А. Управление конкурентоспо-
собностью организации: эксклюзивные технологии 
формирования стратегии повышения конкуренто-
способности организации: теория, методика, прак-
тика: учебное пособие. – М.: Эксмо, 2005. – 544 с. 

15. Хруцкий В.Е., Корнеева И.В. Современный 
маркетинг: настольная игра по исследованию 
рынка. – М.: Финансы и статистика, 2005. – 560 с. 

16. Шагбанова Х.С. Значение образования в 
условиях глобализации и ускоренного технического 
прогресса // Общество и государство. 2024. № 1 (45). 
– С. 6-13. 

17. Шагбанова Х.С. Педагогика безопасности как 
новое научное направление современной педаго-
гики // Образование и право. 2023. № 2. – С. 315-320. 

 

Competitiveness of higher education institutions: Russian and foreign 
experience 

Bogush N.B., Shagbanova Kh.S. 
Russian Technological University, RUDN University 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
The article is devoted to the study of the competitiveness of higher education 

institutions using the accumulated experience of domestic and foreign 
higher education institutions as an example. The authors focus on the 
definition of the concept of "competitiveness", its difference from 
"competition", as well as the main criteria on the basis of which it is possible 
to characterize the level of competitiveness of modern higher education 
institutions. According to the results of the study, it is stated that there are 
certain factors influencing the growth of competitiveness of higher 
education institutions, the list of which is not stable. It is noted that Russian 
and foreign higher education institutions are guided by the academic 
rankings of the best universities in the world, as well as by a certain set of 
characteristics that allow one to state the competitiveness of a higher 
education institution. 
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С позиции методологии системного анализа и синтеза рассмот-
рены место и роль РФ в мировом развитии цифровых и интел-
лектуальных технологий. Показана необходимость катализиро-
вать эти процессы для обеспечения конкурентоспособности и су-
веренности страны. Раскрыт смысл новых угроз внедрения циф-
ровых и интеллектуальных технологий: деформация обществен-
ного сознания, цифровое рабство, повышение риска и размеров 
последствий от сбоя в цифровых и интеллектуальных системах, 
снижение уровня кибербезопасности сложных систем жизне-
обеспечения. Определены возможности и ограничения примене-
ния современных методов (регрессионного анализа, агентного 
моделирования, системной динамики) для исследования процес-
сов цифровой и интеллектуальной трансформации общества. 
Обоснована необходимость применения «мягких» моделей В.И. 
Арнольда для исследования устойчивости моделей системной 
динамики. Предложены пути решения сформулированных про-
блем на основе совершенствования образовательной и научной 
деятельности в сфере создания цифровых и интеллектуальных 
технологий нового поколения (центр тяжести в которых смеща-
ется в сторону моделирования психофизиологических свойств 
личности и различных групп сообществ), а также возможный план 
совместных действий сообщества ученых, практиков народного 
хозяйства, администраций государства и субъектов Федерации 
по решению поставленных проблем.  
Ключевые слова: цифровые и интеллектуальные технологии, 
устойчивость развития, цифровое рабство, Единое интеллекту-
альное информационное пространство, цифровые платформы, 
природоподобные технологии синтеза систем искусственного ин-
теллекта, моделирование эмоций и темперамента цифровых 
двойников (носителей искусственного интеллекта). 
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ФГБОУ ВО «МГТУ»: «Природоподобные технологии синтеза 
систем искусственного интеллекта». 
 

Введение. Результаты и перспективы циф-
ровой и интеллектуальной трансформации 
общества. 

«Сравнительный анализ основных показателей 
развития технологий искусственного интеллекта в 
Российской Федерации и ведущих странах по ре-
зультатам 2022-2023 гг.», проведенный Националь-
ным центром развития искусственного интеллекта 
при Правительстве Российской Федерации 
(НЦРИИ) показал [16]: 

- Наиболее высокого уровня развития искус-
ственного интеллекта (ИИ) в настоящее время до-
стигли США и Китай. 

- По версии экспертов SCImago Journal & Country 
Rank в 2022 году Россия заняла 15 позицию по 
числу публикаций в научных журналах по тематике 
ИИ. К сожалению, эта позиция не трансформиру-
ется в соответствующее положение по внедрению 
ИИ в России. Ряд организационных, финансовых, 
юридических проблем откатывают РФ на менее пре-
стижные позиции. 

- Количество патентных заявок в области ИИ в 
РФ в 2022 году выросло с 69 до 82 ед. Рейтинг стран 
по данному показателю с большим отрывом воз-
главляет США (6,9 тыс.), далее следуют Китай (5,6 
тыс.). Практически стократное различие с Россией. 
Здесь разрыв колоссальный и необходимы срочные 
меры, как по ускорению процесса создания патен-
тов, так и по их внедрению в практику.  

- С большим отрывом лидером по количеству 
ИИ-стартапов является США, чей показатель в 14 
раз превосходит соответствующий показатель по 
России. В настоящее время в РФ предприняты се-
рьезные меры по развитию этой сферы, но значи-
мого эффекта пока нет. 

- Инвестиционная активность в России, соответ-
ственно, также значительно ниже, чем в странах-ли-
дерах по развитию ИИ. Это еще одна причина, сдер-
живающая развития ИИ в России. 

Данные показатели дают трезвую оценку нашей 
эффективности и суверенности в исследуемой об-
ласти. Мы говорим об ИИ, но надо понимать, что это 
не отдельная отрасль народного хозяйства, про-
блемы в которой можно перекрыть достижениями 
других отраслей. Например, продав газ или нефть, 
купить недостающие продукты. За ней (областью 
ИИ) стоят: военно-промышленный комплекс, атом-
ная энергетика (и энергетика вообще), космос, ме-
дицина (то есть, не только безопасность, но и каче-
ство жизни населения), промышленность, АПК – 
весь народно-хозяйственный комплекс страны. То 
есть, не дорабатывая в сфере ИИ, мы теряем пози-
ции и на других рынках товаров и услуг. 



 154 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

В Указе Президента Российской Федерации от 
15.02.2024 № 124 в развитие Указа Президента Рос-
сийской Федерации от 10.10.2019 г. № 490 «О раз-
витии искусственного интеллекта в Российской Фе-
дерации» отмечается: 

«Изменение экономической ситуации, односто-
ронние ограничительные меры недружественных 
иностранных государств и иные изменения рыноч-
ной конъюнктуры, которые произошли в 2022 - 2023 
годах, определили новые вызовы для Российской 
Федерации: 

а) нехватка вычислительных мощностей, недо-
статочное развитие отечественных решений в обла-
сти искусственного интеллекта, включая програм-
мно-аппаратные комплексы и электронную компо-
нентную базу; 

б) дефицит высококвалифицированных специа-
листов и инновационных разработок в области ис-
кусственного интеллекта; 

в) низкий уровень внедрения технологий искус-
ственного интеллекта в государственном управле-
нии; 

г) нехватка кадров для обеспечения массового 
внедрения технологий искусственного интеллекта; 

д) недостаточное субсидирование организаций, 
осуществляющих деятельность в области искус-
ственного интеллекта, и недостаток частных инве-
стиций в их развитие, в том числе на этапах предо-
ставления венчурного финансирования, разработки 
концепции, проведения исследований, тестирова-
ния, промышленной разработки и эксплуатации тех-
нологий искусственного интеллекта; 

е) нормативные барьеры, препятствующие внед-
рению технологий искусственного интеллекта в от-
дельных отраслях экономики, включая отсутствие 
методологической базы для обеспечения систем ис-
кусственного интеллекта достоверными исходными 
данными; 

ж) необходимость обеспечения безопасности 
при разработке и использовании технологий искус-
ственного интеллекта; 

з) необходимость обеспечения защиты персо-
нальных данных и иной информации ограниченного 
доступа, объектов интеллектуальных прав при со-
здании и обучении моделей искусственного интел-
лекта; 

и) ограничение доступа к технологиям искус-
ственного интеллекта в связи с недобросовестной 
конкуренцией со стороны недружественных ино-
странных государств и введением ими односторон-
них ограничительных мер; 

к) возникновение в сфере разработки, создания 
и использования технологий искусственного интел-
лекта новых типов угроз информационной безопас-
ности, не характерных для других сфер применения 
информационных технологий; 

л) дополнительные международные барьеры, 
препятствующие развитию искусственного интел-
лекта в России и ограничивающие международное 
сотрудничество со стороны граждан и организаций 
недружественных иностранных государств». 

Исполнение пунктов а) – г) – этого Указа напря-
мую зависит от работников высшей школы. Мы 

должны пересмотреть приоритеты и технологии 
своей деятельности и высвободить ресурсы для ре-
шения этих насущных задач. 

Для пунктов д) – к) мы (работники высшей школы) 
должны быть готовы дать обоснованные рекомен-
дации по их решению. Например, вузам посильно: 

- разработать в рамках своей научной и методи-
ческой работы эффективные схемы субсидирова-
ния организаций, осуществляющих деятельность в 
области ИИ (пункт д)); 

- предложить ряд мер, снимающих нормативные 
барьеры, препятствующие внедрению технологий 
ИИ (пункт е)) и т. д.  

Сложность рассматриваемых проблем требует 
применения методологии системного анализа и син-
теза. Решить эти проблемы вне связи друг с другом 
не удается. Нужны комплексные решения, объеди-
няющие научные, организационные, юридические, 
инвестиционные, образовательные и иные задачи 
разработки и внедрения ИИ. Только в этом случае 
можно получить синергетический эффект взаимо-
действия различных сфер деятельности. 

Системный анализ позволяет: 
- Декомпозировать исследуемую задачу (упро-

стить описание: как правило, часть проще целого). 
- Выявить существенные связи. Наличие положи-

тельных обратных связей генерирует развитие, как 
позитивное, так и негативное, а отрицательные об-
ратные связи стабилизируют состояние, как желае-
мое, так и не желаемое. Последнее затрудняет 
управление развитием. 

- Спрогнозировать последствия внедрения ИИ на 
состояние рынка труда (потеря традиционных и по-
явление новых рабочих мест), производительность 
и экономическую эффективность систем интеллек-
туального функционирования, и, главное, оценить 
безопасность таких систем.  

Системный синтез обеспечивает: 
- Интеграцию систем нового поколения в струк-

туру имеющихся производственных связей. 
- Совершенствование взаимодействия производ-

ства, научную разработку и образование в сфере 
ИИ. 

- Поступательное развитие экономики страны и 
общества в целом на основе цифровой и интеллек-
туальной трансформации. 

 
Проблемы внедрения цифровых и интеллек-

туальных технологий. 
Наряду с вышеперечисленными задачами и пер-

спективами внедрения цифровых и интеллектуаль-
ных технологий (ЦИТ) эти процессы несут и серьез-
ные проблемы развития общества. Некоторые из 
них проанализированы ниже. 

Деформация общественного сознания. 
До недавнего времени психологическая наука 

оперировала четким набором видов и типов мышле-
ния человека [1]. Вот лишь некоторые из них: 
наглядно-действенное, конкретно-предметное и аб-
страктно-логическое мышление; творческое и ре-
продуктивное мышление; аналитическое мышление 
и интуитивное мышление; алгоритмическое мышле-
ние; критическое мышление и т. д. В любом из этих 
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случаев название типа мышления подчеркивает са-
мость, индивидуальность, творческую позицию 
субъекта. По сути, это разные проекции сознания 
человека разумного. Он способен проанализиро-
вать объект (ситуацию), сделать самостоятельные, 
обоснованные выводы. 

Цифровая трансформация общества принесла 
новую категорию в этот веками отлаженный процесс 
– клиповое мышление [17]. Оно определяет новый 
«вид сознания, при котором человек воспринимает 
информацию через короткие форматы и яркие об-
разы и способен быстро переключаться с одной ин-
формации на другую из-за поверхностного погруже-
ния в её суть». 

Клиповое мышление – результат ускорения циф-
рового развития общества, не соответствующего 
скорости физиологической адаптации человека к 
новым реалиям. Мозг человека не успевает за этим 
«прогрессом». Он воспринимает информацию зри-
тельно (не успевая задействовать иные каналы при-
ема и обработки информации), фрагментарно и ма-
лыми объемами. То есть, его сознание рассеяно, 
имеет минимальную концентрацию внимания. Чело-
век не успевает строить логические связи, воспри-
нимать большие объёмы информации. Клиповое 
мышление ограничивает людей короткими тексто-
выми новостями, зрительными образами в интер-
нете, различных презентациях, а творения Толстого 
и Достоевского прочитать без усилий они уже не мо-
гут. 

Клиповое мышление, таким образом, завершает, 
к сожалению, развитие Homo sapiens sapiens (чело-
века разумного). Он теряет разумность своего пове-
дения, легко управляем специально настроенными 
социальными сетями. В таком сообществе людей 
формируется отрицательный синергетический эф-
фект их взаимодействия. Интегральный интеллект 
сообщества оказывается ниже интеллекта отдель-
ного индивида. Это интеллект легко управляемой 
толпы. 

Цифровое рабство. 
С развитием систем ИИ снижается творческая 

составляющая индивида, а вместе с ней и его инте-
рес к работе. Теперь он чаще «диспетчер» системы, 
а не задатчик цели и решатель проблем. Парадок-
сально, но человек и робот на рабочих местах в си-
стемах с ЦИТ меняются местами. 

Кроме того, скорость развития ЦИТ, которая 
определяется лидерами производства и общества, 
оказывается выше физиологических возможностей 
среднестатистического гражданина. Возникает по-
стоянная, изнуряющая «гонка за лидером», и, как 
следствие, развиваются стресс, физиологическая и 
духовная деградация личности. Качество жизни и 
человека, и общества снижается. 

Повышаются риск и размеры последствий от 
сбоя ЦИТ. 

Из обычных локальных катастроф они превраща-
ются в глобальные, так как потеряна обособлен-
ность объектов. Все они теперь объединены в сети. 
И каждый объект находится в составе сразу не-
скольких сетей, от каждой из которых может проис-
ходить опасность. Например, железнодорожный 

вокзал включен в информационную сеть предостав-
ления транспортных услуг; в топологическую сеть 
дорог, соединяющих данный объект со смежными 
пунктами; в сеть предоставления ресторанно-гости-
ничных, жилищных, медицинских и иных услуг.  

Снижается уровень безопасности сложных си-
стем жизнеобеспечения (экологических, транспорт-
ных, медицинских, энергетических и т. д.).  

Наряду с технико-технологическими, человече-
скими факторами (ведущими факторами сбоев и ка-
тастроф в настоящее время) появляются новые ка-
налы нарушения безопасности – информационные, 
ведущие к кибератакам. Это – новый вызов, новые 
средства войны (идеологической, политической, 
экономической). Это война без границ, без согласо-
ванных регламентов (которые есть даже у обычных 
войн) и с плохо прогнозируемыми последствиями. 

 
Пути решения проблем. 
Как ни странно это будет звучать, но выход ви-

дится не в отказе, а в дальнейшем развитии ЦИТ, но 
под управлением других (хотя далеко не новых) 
принципов: 

1. Разработка математического инструментария 
исследования и синтеза цифровых и интеллекту-
альных систем, использующих биоинспинирован-
ные (природоподобные) алгоритмы. 

2. Создание Единого интеллектуального инфор-
мационного пространства, обеспечивающего согла-
сованность развития хозяйствующих субъектов 
(предприятий, отраслей, территорий). В этом пункте 
на новом витке своего развития возвращаемся к 
идеям: 

- Китова А.И., пропагандировавшего создание 
«Единой государственной сети вычислительных 
центров» (ЕГСВЦ) [2], и Глушкова В.М. Последний 
предложил создать Общегосударственную автома-
тизированную систему учёта и обработки информа-
ции (ОГАС) [3]. ОГАС функционально реализует ки-
бернетические принципы управления и структурно 
включает в себя вычислительные центры сбора и 
обработки данных со всех предприятий, во всех ре-
гионах страны. Эти центры связаны между собой и 
с центром управления. Проект ОГАС был принят к 
реализации руководством СССР, но не реализован. 
Эти проекты опередили свое время (конец 50-тиде-
сятых, начало 60-тидесятых годов прошлого века) 
по многим параметрам: не было достаточно разви-
той кибернетической теории, компьютерных и про-
граммных средств реализации. 

- Ст. Бира. Он представил и возглавил проект Ки-
берсина, который президент Чили Сальвадор Аль-
енде пытался реализовать в 1970-1973 годах. Это 
проект централизованного компьютерного управле-
ния плановой экономикой [4]. 

Цифровая и интеллектуальная трансформация 
общества, характеризуемая многократным повыше-
нием мощности компьютерных систем, созданием 
разнообразных цифровых платформ (ЦП), блок-
чейна, надж-технологий, дополненной и виртуаль-
ной реальности снимают многие ограничения на 
пути адекватного внедрения ЦИТ в нашу жизнь. 
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3. Разработка умных производств, функциониру-
ющих по образу и подобию живых организмов 
(также идея Ст. Бира [5]). В этой концепции наряду 
с информационными технологиями, обеспечиваю-
щими трансляцию естественного интеллекта ма-
шине, развиваются идеи: 

- гомеостаза (гомеостаз Эшби [6]); 
- синтеза машинного интеллекта (нейросети) [7]; 
- синтеза коллективного интеллекта (по аналогии 

с роевым интеллектом) [8].  
4. Создания симбиоза человека и машины. Но на 

данном этапе развития ИИ не человека разумного 
сводим к машине, а машину с машинными эмоциями 
и темпераментом подтягиваем к образу Homo 
sapiens sapiens [9]. Для этого осуществляем внедре-
ние в ЦИТ способностей машины к психологиче-
скому анализу своей деятельности (подробнее см. в 
последнем подразделе этой статьи). 

 
Разработка математического инструмен-

тария исследования и синтеза цифровых и ин-
теллектуальных систем. 

1. Регрессионный анализ. Перспективным и 
наиболее распространенным методом анализа раз-
личных тенденций социально-экономического раз-
вития является регрессионный анализ (РА) [10]. По-
пытка реализовать его в рамках настоящего иссле-
дования показала наличие данных вида табл. 1 [18].  

 
Таблица 1 
Статистические данные, характеризующие динамику цифро-
визации в России: х1 – удельный вес инновационных товаров, 
работ, услуг в общем объеме отгруженных товаров, выпол-
ненных работ, услуг сектора ИКТ (в процентах); х2 – удельный 
вес России в общемировом числе патентных заявок на изобре-
тения в области ИКТ (в долях). 
Год
ы 

10 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

х1 5.4 5.1 5.7 6.4 6.6 8.0 8.0 7.6 9.4 10.8   
годы 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
х2 0,38 0,38 0,41 0,42 0,40 0,39 0,33 0,35 0,30 0,35 0,30 0,24

 
Сопоставление этих данных с требованиями, 

предъявляемыми РА при его адекватном примене-
нии показывает: 

- Объем данных невелик, они имеют пропуски, а 
РА требует наличие обширной статистики для полу-
чения достоверных результатов. 

- Данные, очевидно, нестационарны: в период 
2010–2024 годы вышло несколько Указов Прези-
дента и Постановлений правительства РФ, неодно-
кратно накладывались международные санкции. 
Каждый раз отношение к цифровизации менялось и 
эти ряды нельзя считать стационарными. 

- Не выполняются или не проверяются и другие 
предпосылки РА: априори известный вид регресси-
онной зависимости, аддитивность ошибки наблюде-
ния, ее нормальное распределение и постоянная 
дисперсия и др.  

Таким образом, РА на данном этапе следует ис-
ключить из арсенала средств анализа цифровой 
трансформации РФ. 

2. Агентное моделирование. В последнее время 
в связи с развитие искусственного интеллекта в со-

циально-экономической сфере взоры ученых обра-
щаются к агентному моделированию (АМ) [11]. АМ – 
это метод имитационного моделирования, при кото-
ром поведение сложной много агентной системы в 
целом исследуется на основе поведения ее отдель-
ных децентрализованных агентов. 

Агент в АМ, имеющий собственные цели, ре-
сурсы, предпочтения, возможности выстраивания 
собственного поведения, моделируется конечным 
автоматом, а группы агентов – клеточными автома-
тами. Агенты учитывают как свои интересы, так и по-
ведение других агентов. Формируются цепочки де-
терминированных и случайных связей и отношений, 
которые и определяют поведение всей системы. 
Меняя условия – среду погружения агентов, на ос-
нове этой имитационной модели можно предсказать 
общие тенденции развития социально-экономиче-
ской системы (эволюцию всей системы).  

АМ уже используется для решения множества 
коммерческих и технологических проблем: оптими-
зация сетей (например, логистических); моделиро-
вание потребительского поведения; организация 
распределенных вычислений; менеджмент трудо-
вых ресурсов; управление транспортными процес-
сами [11, 12]; управление инвестиционными порт-
фелями. 

Однако, применение АМ для предсказания тен-
денций развития цифровой и интеллектуальной 
трансформации общества затруднительно. Этому 
есть ряд субъективных и объективных причин: 

- В настоящее время в общем доступе отсут-
ствуют универсальные инструментальные средства 
АМ. Такие как, например, для регрессионного ана-
лиза. 

- Существующие программные средства АМ тре-
буют высокой степени однородности агентов. 
Например, в [12] агентами являются собственники 
вагонов. Это юридические лица, различающиеся 
только объемом, принадлежащего им парка ваго-
нов. В нашем же случае агентами являются физиче-
ские и юридические лица, предприятия и учрежде-
ния различной природы и предназначения, цифро-
вые платформы, социально-экономические си-
стемы мезо уровня (территории и отрасли) и макро-
уровня – государства.  

Синтез такой системы АМ – предмет исследова-
ния, как минимум НИИ, обладающего необходимым 
статусом (для получения необходимой информации 
и данных), высоко квалифицированными кадрами в 
различных сферах науки (математики, вычисли-
тельной техники, информатики, экономики и пр.), 
материальными и техническими ресурсами. 

В настоящем исследовании мы можем лишь кон-
статировать важность и перспективность такой ра-
боты. Определить ее место и роль в ряду иных под-
ходов и инструментов исследования. 

3. Системная динамика (СД). «Системная дина-
мика — направление в изучении сложных систем, 
исследующее их поведение во времени и в зависи-
мости от структуры элементов системы и взаимо-
действия между ними. В том числе: причинно-след-
ственных связей, петель обратных связей, задержек 
реакции, влияния среды и других. Особое внимание 
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уделяется компьютерному моделированию таких 
систем» [13]. Приведенное смысловое определение 
СД определяет условия ее применения, математи-
ческий инструментарий и сферы исследования: при-
чинно-следственное моделирование с помощью 
дифференциальных уравнений, исследование ди-
намики и устойчивости социально-экономических 
систем [14]. В цитируемой литературе эта модель и 
ее развитие используется для оценки развития изы-
маемых из оборота ресурсов (в частности динамика 
популяции рыбы при ее отлове). Аналогично, в та-
кой постановке могут рассматриваться модели вос-
становления и других ресурсов (леса, диких живот-
ных, почвы, …). 

В исследовании [15] обозначена роль интеллек-
туальных ресурсов в развитии региональной цифро-
вой экономики. Сформулирована модель развития 
интеллектуальных ресурсов региона (ИРР), осно-
ванная на «мягких» моделях роста [14]. Исследо-
ваны варианты развития ИРР при различных пара-
метрах модели. Выделены режимы устойчивого и 
неустойчивого равновесия. На основе исследова-
ния математических моделей роста ИРР сформули-
рованы рекомендации по развитию интеллектуаль-
ных ресурсов региона.  

То есть, эта модель (как и любая математическая 
модель) универсальна, и она может описывать и 
другие параметры цифровой и интеллектуальной 
трансформации общества (изменение числа патен-
тов, статей, внедренных проектов и пр.).  

Рассмотрим кратко сущность предлагаемой мо-
дели развития популяций (субъектов цифровой и 
интеллектуальной трансформации общества). Ее 
истоки в модели Мальтуса: 

dx/dt = kx. (1) 
которая постулирует, что скорость dx/dt роста ис-

следуемой субстанции (у нас ИРР) пропорцио-
нальна ее объему х. Это предложение хорошо со-
гласуется со спецификой возникновения и развития 
ИР. Действительно, новые ИР генерируются на ос-
нове существующих ИР, и чем большим интеллек-
туальным потенциалом обладает объект исследо-
вания (регион, отрасль, страна), тем интенсивнее 
генерируются новые ИР.  

Параметр модели k характеризует специфику 
развития конкретного объекта: его организационно-
управленческий потенциал, наличие и эффектив-
ность научно-образовательного кластера, челове-
ческого потенциала. То есть, значение k один из по-
казателей эффективности развития объекта. По 
нему можно объекты сравнивать между собой и 
классифицировать на классы; деградирующие (при 
k ˂ 0), устойчивые, эффективные. 

Очевидно, также, что соотношение (1) не может 
быть применимо для всего диапазона изменения х. 
Оно определяет его экспоненциальный рост. В ре-
альных же условиях развития возникают механизмы 
сдерживания (например, ограничения по ресурсам). 
Поэтому модель (1) следует уточнить, введя вместо 
жесткого (постоянного) k, переменное k(х), завися-
щее от х. Кроме того, следует учесть естественную 
убыль ИР (старение знаний, выбытие из активной 
жизни носителей ИР). Последний эффект (убыль 

ИРР) учтем слагаемым – с в правой части (1). То 
есть, предполагаем убытие ИР с постоянной скоро-
стью с. Модель роста при этих предположениях при-
мет вид: 

dx/dt = k(х)x – с. (2) 
Простейшим и логичным примером выбора k яв-

ляется k(x) = a−bx [3]. Коэффициент k убывает по 
линейной зависимости от х. Это приводит к, так 
называемой, логистической модели (рис. 1) [15]: 

dx/dt = (a−bx)x – с. (3) 
В работе [14] показано, что конкретный вид функ-

ции k(x) влияет только на кривизну расчетных кри-
вых. Качественные результаты остаются неизмен-
ными. Поэтому в иллюстративных примерах примем 
наиболее простые коэффициенты. 

 
Рис. 1. – Исследование логистической модели роста ИРР, при с 
˂ 0,25 [14] 

 
На рис. 1 для удобства графической иллюстра-

ции принято a = b = 1. Уравнение (3) при этом при-
нимает вид (4).  

dx/dt = х – х2 – с. (4) 
Слева на рис. 1 изображен график функции х – х2 

– с, которая принимает положительные значения 
между точками A и B. Парабола (х – х2 – с) при с ˂ 
0,25 пересекает ось 0х в точках А и В. В центре ри-
сунка изображено векторное поле оси x. На нем 
фиксируются направления всевозможных измене-
ний состояния системы. В точках A и B скорость 
равна нулю: это стационарные состояния. Между A 
и B скорость положительна. Это означает, что на 
этом промежутке ИРР растет. Ниже точки B пара-
бола отрицательна: ИРР убывает. Справа на ри-
сунке изображены результирующие зависимости 
ИРР от времени при разных начальных условиях. 

Модель показывает, что с течением времени в 
зависимости от начальных условий может: 

- установиться устойчивый стационарный режим 
B (значение ИРР большее В уменьшается, а мень-
шее, чем В – увеличивается); 

- установиться не устойчивый стационарный ре-
жим А (при любых отклонениях х от А это состояние 
покидается). 

Действительно. Если начальные условия (значе-
ние ИРР в начальный момент времени) дифферен-
циального уравнения (3) находятся на промежутке 
от 0 до А, то решение (3) (значения х(t)) стремится к 
0 (см. траектории в нижней, правой части рисунка 1). 
Это зона деградации ИРР. Нельзя «содержать» 
ИРР в этой зоне. 

Если начальные условия дифференциального 
уравнения (3) находятся на промежутке от А до В, то 
значения х(t) стремятся к В (см. траектории в сред-
ней, правой части рисунка 1). Это зона позитивного 
развития ИРР. 
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И, наконец, если начальные условия х ˃ В, то 
значения х(t), убывая, также стремятся к В (см. тра-
ектории в верхней, правой части рисунка 1). Это 
зона, которая характеризует неэффективное разви-
тие ИРР (вложения в ИРР не дают желаемого пози-
тивного их роста). 

Эти рассуждения позволяют определить свой-
ства точек А и В. В точке А состояние неустойчивого 
равновесия (важно организацией и управлением 
развития обеспечить позитивное развитие ИРР). В 
точке В, напротив, устойчивое равновесие. 

При увеличении значения с (потерь ИРР) точки А 
и В сходятся. Ситуация рис. 1 превращается в ситу-
ацию рис. 3. И далее в рис. 2.  

Рассмотрим теперь случай с ˃ 0,25 (рис. 2). 
 

 
Рис. 2. – Исследование логистической модели роста ИРР, при с 
˃ 0,25 

 
В этом случае парабола (х – х2 – с) находится 

ниже оси 0х (рис. 2). Убытие ИР катастрофическое. 
При любых начальных значениях ИРР они неиз-
бежно убывают до нуля. Управлять процессом раз-
вития ИРР можно только снижая значение с. 

Рассмотрим теперь пограничное значение с= 
0,25 (рис. 3).  

 
 

 
Рис. 3. – Исследование логистической модели роста ИРР, при с 
= 0,25. 

 
Это случай неустойчивого равновесия, который в 

отличие от случая А на рис. 1 не имеет ветви пози-
тивного развития.  

Таким образом, исследуемая модель роста поз-
воляет выявить способ компенсации указанного 
негативного эффекта. Устойчивость системы вос-
производства ИРР восстанавливается, если заме-
нить жесткое функционирование, определяемое по-
стоянным значением параметра (с = const), обрат-
ной связью. Другими словами, решение о дальней-
шем развитии ИРР следует принимать в зависимо-
сти от достигнутого состояния системы. То есть 
формировать переменное значение с: 

c = mx.  (5) 
Здесь параметр m подлежит расчету. При усло-

вии (5) модель (4) принимает вид:  

dx/dt = x−x2 –mx.  (6)  
Графическая иллюстрация этого случая пред-

ставлена на рис. 4. 
При m < 1 с течением времени устанавливается 

новое стационарное состояние B (см. рис. 4), кото-
рое также устойчиво. Небольшое случайное умень-
шение по отношению к стационарному уровню x = B 
приводит к автоматическому восстановлению ста-
ционарного уровня силами самой системы.  

 

 
Рис. 4. – Исследование управляемого режима генерации ИРР 

 
Чем отличается режим развития ИРР, представ-

ленный на рис. 1, от режима, описываемого рис. 4? 
В первом случае накладываются ограничения на 
скорость выбывания ИРР (не более 0,25). Иначе пе-
реходим к неблагоприятным режимам развития рис. 
2 и 3. Кроме того, в этом случае мы имеем ограни-
ченный ресурс управления – только начальное зна-
чение ИРР. Во втором случае мы можем управлять 
скоростью выведения ИРР из оборота. А также от-
сутствует режим катастрофического, неуправляе-
мого падения ИРР (случай х ˂  А). Итак, введение об-
ратной связи стабилизирует систему, расширяет ее 
возможности.  

Реализация обратной связи осуществляется на 
основе взаимодействия органов регионального 
управления и научно-образовательного кластера 
региона. Необходимо создать систему, регламенти-
рующую функции по мониторингу ИРР и управления 
ими. 

 
Возможный план действий сообщества уче-

ных, практиков народного хозяйства, админи-
страций государства и субъектов Федерации 
по решению поставленных проблем.  

Важность предложений Мастер-трека ЮФУ по 
ИИ, состоявшегося 02.10.24 года, о координации ра-
бот сотрудников высшей школы и различных сфер 
народного хозяйства трудно переоценить. В своей 
основе они определяют роль и место Высшей 
школы на пути решения выше сформулированных 
проблем цифровой и интеллектуальной трансфор-
мации общества. Эти предложения могут иметь пе-
реломное значение для развития всей сферы ИИ в 
стране. Для этого считаем необходимым: 

1. Разработать структуру и распределить между 
вузами задачи по подготовке кадров: 

- цифровой и интеллектуальной трансформации 
производства и общества (в рамках программ выс-
шего и среднего образования). Например: ответ-
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ственность ЮФУ – подготовка юристов исследуе-
мой сферы, ответственность МГТУ – подготовка ме-
дицинского персонала и т. д. 

- высшей квалификации (для осуществления 
научной деятельности и осуществления преподава-
ния в вузах).  

2. Восстановить «советскую» схему переподго-
товки кадров вузов (раз в три-пять лет обязательная 
неформальная стажировка сотрудников вузов в ве-
дущих центрах страны).  

3. Переформатировать аспирантуру и докторан-
туру вузов в трех аспектах: оплата обучения, орга-
низация научной деятельности соискателя, его ат-
тестация.  

- В 2024 году минимальный размер стипендии 
для аспирантов варьируется в широких пределах 
(от 2500 тысячи руб. и до 6300 руб. для студентов 
технических специальностей) [19]. Но это катастро-
фически мало. Некоторые регионы вводят 
надбавки, повышая стипендию аспирантам в интер-
вал от 9 000 до 13 000 рублей. Президент РФ утвер-
дил стипендию в размере 75000 рублей. Но такие 
выплаты – это исключение из правил финансирова-
ния молодежной науки в стране. 

Оплата труда соискателя ученой степени в вузе 
должна быть не ниже оплаты труда научных сотруд-
ников в академических НИИ. Она должна обеспечи-
вать их реальное проживание. Иначе молодые 
кадры в вузе не удержать. Перспектив развития ву-
зов в сложившейся ситуации нет. 

- В настоящее время тему диссертационного ис-
следования генерируют руководитель совместно с 
соискателем. Эту возможность следует оставить, 
как способ проявить ученому творческое мышление, 
но необходимо сместить центр тяжести этой проце-
дуры в сторону написания «заказных» от производ-
ства работ. Тогда автоматически решается вопрос 
внедрения результатов научной деятельности и 
путь от результатов исследований до практики 
резко сокращается. 

- Аттестация научных кадров в РФ в настоящее 
время бессистемна. В регионах нет диссертацион-
ных советов, «покрывающих» все востребованные 
научные специальности. ЮФУ может возглавить эту 
работу в ЮФО.  

4. Создать реальную заинтересованность в об-
ществе (на производстве, в вузах) в подготовке ин-
теллектуальных продуктов.  

- Например, в настоящее время разработчик па-
тента, оставаясь автором, но не держателем па-
тента, получает в лучшем случае премию за его под-
готовку. А сам патент, считаясь интеллектуальной 
собственностью держателя, ложится на полку. Ин-
тереса его внедрять у руководителей нет. То есть, 
этот патент не стал интеллектуальным капиталом 
предприятия, а патент «задержался» на уровне ин-
теллектуального потенциала.  

- В РФ предпринято много попыток «раскачать» 
процесс создания интеллектуальных продуктов. 
Одна из них акселератор – «организация, которая 
предоставляет начинающим компаниям доступ к ин-
вестициям и консультантам, предлагает наставни-

чество и практическую поддержку» [20]. Очень важ-
ная и полезная инициатива. Но она также требует 
доработки. Победитель первого этапа получает на 
развитие своей идеи один млн. рублей, а стоимость 
создания простого мобильного приложения варьи-
руется от 5,5 миллионов рублей и выше [21]. То 
есть, победитель акселератора попадает в сложную 
ситуацию: появляется финансовая ответственность 
за полученные деньги, но нет реальных ресурсов (и 
денег, и знаний, и маркетинговых навыков) довести 
проект до логического завершения – внедрения. 

5. Вовлечь в работу по созданию цифровых и ин-
теллектуальных продуктов вузы, в качестве курато-
ров некоторых базовых направлений деятельности 
(в п. 1 говорилось о распределении между вузами 
образовательной деятельности, здесь о научно-
производственной). Каждый сотрудник вуза имеет в 
нем свой функционал, за который несет финансо-
вую, административную и иные формы ответствен-
ности. Его участие в инициативных проектах, таких 
как создание ЦИТ будет эпизодическим, бессистем-
ным, неэффективным. Вуз должен включить эту ра-
боту в его функционал. Тогда возникают и ответ-
ственность, и системность, и качество. Например: 
МГТУ может взять на себя задачу создания ЦИТ в 
областях: 

- здравоохранения и медицины; 
- туристско-рекреационного комплекса; 
- АПК (разработка соответствующих беспилот-

ных летательных комплексов, систем дополненной 
и виртуальной реальности). 

6. Разработка комплекса ЦП (см. комментарии 
ниже в специальном подразделе). 

7. Выявление юридических проблем и их реше-
ние через корректировку сдерживающих норматив-
ных документов. В качестве показательного при-
мера рассмотрим задачу внедрения телемедицин-
ских технологий в практику врачебной деятельно-
сти. В РФ нет единого документа, определяющего 
механизмы разработки и внедрения систем телеме-
дицины (ТМ). 

Федеральный закон от 29.07.2017 г. № 242-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации по вопросам при-
менения информационных технологий в сфере 
охраны здоровья» рекомендует развивать ТМ до-
статочно узко: в информационных и консультацион-
ных целях. 

В дополнение к Закону о «применении информа-
ционных технологий в сфере охраны здоровья» 
Минздрав выпустил «Рекомендации по телемеди-
цине» [9]. Они определяют место и роль регионов 
при внедрении ТМ в России. В «Рекомендациях» 
Минздрава недостаточно четко отражены многие 
нюансы оказания ТМ помощи. Объективно это пра-
вильно. В регионах различные возможности (кадро-
вые, природно-климатические, транспортные) по 
оказанию медицинских услуг, и единые правила бу-
дут противоречить условиям их единообразного 
применения. Рекомендательные позиции Мин-
здрава позволяют регионам проявить творчество и 
учесть местные особенности. С потому такая пози-
ция Минздрава может рассматриваться как гибкая, 
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с другой стороны – это перекладывание ответствен-
ности и уход от решения проблемы. Как следствие, 
темпы развития ТМ в субъектах РФ замедляются 
(никто не хочет брать на себя дополнительную от-
ветственность), они развивается разными темпами 
(на основании местных правовых актов), что затруд-
няет проведение единой политики в медицине и 
здравоохранении.  

В Республике Адыгея, например, к сожалению, 
таких четких установок для врачей нет, и они отка-
зываются применять (и участвовать в разработке) 
мобильных приложений. Таким образом, работа в 
акселераторе по созданию ЦИТ в медицине стано-
вится бессмысленной.  

Руководство развитием ТМ должно иметь один 
центр, а формат экспериментального правового ре-
жима можно вводить из этого центра для отдельных 
субъектов в виде пилотных проектов. 

 
Разработка ЦП Единого интеллектуаль-

ного информационного пространства (ЕИИП) 
региона  

В настоящее время наблюдается бум разработки 
различных ЦП. Данная статья не преследует цели 
дать их развернутую характеристику. Отметим 
только важные направления и специфические ЦП. 

1. Информационные ЦП. 
Эти ЦП предоставляют различным слоям насе-

ления информацию о доступных сервисах и услугах. 
Например:  

- О предоставляемых администрацией муници-
палитетов услуг населению. 

- С использованием дополненной и виртуальной 
реальности можно эффектно рассказать об услугах 
туристско-рекреационного комплекса региона. 

- Вуз на своих ЦП организует взаимодействие 
абитуриентов и сотрудников, участников научно-
производственного кластера и т. д. 

2. Образовательные ЦП. 
Эти ЦП не должны отменять прямого общения 

учителя и обучающегося, но обязаны сократить не-
производительные затраты сил и времени такого 
общения (с обеих сторон). Их задача обеспечить 
возможность для каждого обучающегося выстраи-
вания собственной образовательной траектории (по 
выбору спектра дисциплин, глубине, времени и ско-
рости обучения). Важной особенностью таких ЦП 
должна быть их встроенность в ЕИИП, в котором 
остается цифровой след каждого специалиста о его 
профессиональной подготовке. 

В этой, казалось бы, хорошо освоенной области 
ИИ может предоставить новые возможности. Напри-
мер, проект Prof Jim позволяет мгновенно создавать 
обучающие материалы на основе уже изданных книг 
и других текстовых материалов. Интересант предо-
ставляет в электронном виде сервису материал 
(книгу, веб-сайт или другой текстовый источник), а 
Prof Jim выдает красивые презентации и/или интер-
активные видеоматериалы. Ожидается снижение 
стоимости создания образовательного контента от 
3 до 15 раз, улучшение результатов обучения на 
15% и увеличение вовлеченности на 30%. [22] 

3. ЦП производственного типа. 

Современное производство (обладающее свой-
ствами самоорганизации) базируется на создании 
саморегулируемых организаций (СРО) [10] и класте-
ров [11]. Они с помощью теории организационного 
управления (в частности теории активных систем) 
[12] превращают их в киберфизические системы. Их 
производственная и бизнес-деятельность выстраи-
вается по образу живых объектов (следующий виток 
теории Ст. Бира о жизнеспособной системе) [5]. В 
такой постановке кардинально меняются понятия 
корпоративной культуры и стиля управления. Тра-
диционный субъективизм принятия ответственных 
решений уступает место сформированному коллек-
тивному интеллекту. 

4. Исследовательские ЦП.  
Эти ЦА предполагают разработку инновацион-

ных продуктов. На основе принципов краудфан-
динга и краудсо́рсинга. В первом случае финанси-
рование проектов осуществляется через взносы 
участников, а во втором для исполнения проектов 
привлекается широкий круг лиц, желающих про-
явить свои творческие способности. Примером пер-
вого является эндаумент-фонд вуза в редакции [13]. 
Примером второго – вышеупомянутый акселератор. 

Например, в акселераторе МГТУ создаются в 
различных сферах медицины (сахарный диабет бе-
ременных, ишемическая болезнь сердца, мочека-
менная болезнь) совершенно одинаковые по логике 
создания и функционирования мобильные приложе-
ния. Их разработку можно унифицировать с помо-
щью новинки от ИИ, сущность которой состоит в 
следующем. Проект Arcade позволяет пользовате-
лям создавать собственные продукты [14]. На 
Arcade достаточно набрать всего несколько слов 
или загрузить изображение. Появляется фото, цена, 
описание используемых материалов и размеры — 
все это создается с помощью технологий ИИ от 
Arcade. Эти проекты продуктов могут быть немед-
ленно куплены и переведены в физическую форму 
ремесленниками или крупными брендами на гло-
бальной торговой площадке Arcade, или просто ис-
пользованы как новая форма социального контента, 
ориентированного на дизайн.  

5. ЦП анализа последствий развития ЦИТ. 
Например, внедрение цифровых и интеллекту-

альных технологий требует: 
- понимания реакции работников – примут они 

эти новшества или нет; 
- оценить возможные последствия такой разра-

ботки и ее внедрения. 
Для решения этих и подобных задач эмоции и 

темперамент реальных субъектов моделируются их 
цифровыми двойниками (ЦД). Например, фанаты на 
стадионе, предприниматели в СРО или кластерах, 
сотрудники некоторого отдела предприятия и т. д. В 
исследовании [15], в частности, моделировались по-
жарные, выполняющие сложное задание. От их вы-
держки, эмоциональной устойчивости, темпера-
мента зависит успех выполнения жизненно важной 
задачи. 

Далее ЦП использовалась для имитации поведе-
ния ЦД с заданными свойствами в различных стрес-
совых ситуациях. Это позволяет в лабораторных 
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условиях спрогнозировать поведение реальных 
субъектов в аналогичных ситуациях 

 
Выводы. 
1. Проанализированы результаты и цифровой и 

интеллектуальной трансформации общества и 
обоснована необходимость ускорения и повышения 
качества этого процесса. 

2. Сформулированы проблемы внедрения циф-
ровых и интеллектуальных технологий – перспек-
тивные направления исследований. 

3. Решение проблем видится в следующем: 
- создание адекватного математического инстру-

ментария для моделирования развития цифровой и 
интеллектуальной трансформации. 

- создание Единого интеллектуального информа-
ционного пространства, обеспечивающего согласо-
ванность развития хозяйствующих субъектов (пред-
приятий, отраслей, территорий);  

- разработка умных производств, функционирую-
щих по образу и подобию живых организмов;  

- создание симбиоза человека и машины, согла-
сованного на уровне психоэмоционального «обще-
ния».  

4. Определены возможности и ограничения при-
менения современных методов (регрессионного 
анализа, агентного моделирования, системной ди-
намики) для исследования процессов цифровой и 
интеллектуальной трансформации. 

5. С помощью «мягкой» модели Арнольда В.И. 
оценена устойчивость развития интеллектуальных 
ресурсов региона. 

6. Предложен план согласованных действий со-
общества ученых, практиков народного хозяйства, 
администраций государства и субъектов Федерации 
по решению поставленных проблем. 

7. Проанализирован спектр ЦП Единого интел-
лектуального информационного пространства реги-
она: информационные, обучающие, производствен-
ные, исследовательские, специализированные ЦП 
анализа последствий развития ЦИТ. 
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A systematic analysis of the problems and prospects of introducing digital 

and intelligent technologies in Russia: challenges and solutions 
Borovskaya M.A., Kuizheva S.K., Lyabakh N.N. 
Moscow State Technical University 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
From the perspective of the methodology of system analysis and synthesis, the 

place and role of the Russian Federation in the global development of 
digital and intelligent technologies are considered. It shows the need to 
catalyze these processes to ensure the competitiveness and sovereignty 
of the country. The author reveals the meaning of new threats to the 
introduction of digital and intelligent technologies: the deformation of public 
consciousness, digital slavery, an increase in the risk and magnitude of 
consequences from failures in digital and intelligent systems, a decrease in 
the level of cybersecurity of complex life support systems. The possibilities 
and limitations of using modern methods (regression analysis, agent-based 
modeling, system dynamics) to study the processes of digital and 
intellectual transformation of society are identified.  

Keywords: digital and intelligent technologies, sustainability of development, 
digital slavery, Unified intellectual information space, digital platforms, 
nature-like technologies for synthesizing artificial intelligence systems, 
modeling emotions and temperament of digital counterparts (artificial 
intelligence carriers). 
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В статье рассматриваются институциональные механизмы, обес-
печивающие рост и устойчивость среднего бизнеса в условиях 
международного давления. Обосновывается необходимость пе-
рехода от субсидий к инвестиционным формам поддержки, фор-
мирования цепочек создания стоимости и повышения производи-
тельности труда. Особое внимание уделяется историко-культур-
ным основаниям предпринимательства в России и рискам, свя-
занным с возможной либерализацией внешнеэкономической 
среды. Научная новизна заключается в раскрытии механизмов 
институционального отбора и роли предпринимательства как 
агента адаптации и развития. В работе использованы идеи Й. 
Шумпетера, Т. Пикетти, Д. Норта, В.М. Полтеровича, С.Ю. Глазь-
ева, В.В. Ивантера. 
Ключевые слова: институциональные изменения; средний биз-
нес; санкции; инвестиционная политика; производительность 
труда; конкуренция; историческая традиция предприниматель-
ства; цепочки создания стоимости; цифровые инструменты. 
 
 

Введение 
Современная экономическая система России 

функционирует в условиях внешнего давления, 
санкционной изоляции и ограниченного доступа к 
иностранным рынкам, капиталам и технологиям. В 
этих обстоятельствах становится очевидной необ-
ходимость переориентации на развитие внутрен-
него экономического потенциала, где ключевым 
элементом выступает реальный сектор экономики и 
его предпринимательская основа — в первую оче-
редь, средний бизнес. 

Как подчёркивают такие исследователи, как Т. 
Пикетти и Й. Шумпетер, устойчивый экономический 
рост невозможен без повышения производительно-
сти труда и инвестиционной активности в сфере 
производства и технологий, а не только в финансо-
вых или экспортно-сырьевых отраслях. В России, 
где предпринимательская инициатива часто сталки-
вается с институциональными барьерами — от ад-
министративных ограничений до неэффективного 
налогового регулирования — вопрос создания 
среды для роста бизнеса приобретает не просто 
экономическую, но и стратегическую значимость. 

Исторически Россия демонстрировала уникаль-
ную модель экономического и социального взаимо-
действия, где забота о нуждающихся, развитие бла-
готворительных форм и делового патриотизма была 
частью культурного кода. От князя Владимира, 
впервые учредившего системы социальной под-
держки и помощи страждущим, через деятельность 
Владимира Мономаха, старообрядческого купече-
ства XVIII–XIX веков, до плановых механизмов ко-
операции и индустриализации в СССР — россий-
ская традиция предпринимательства всегда соче-
тала хозяйственную рациональность и социальную 
ответственность. 

В условиях международных ограничений и по-
тенциальной турбулентности мировой экономики 
формируется новая модель развития, в которой не 
просто важно поддерживать бизнес, а необходимо 
создать институциональные условия, при которых 
он будет способен к росту и конкуренции — даже по-
сле возможного снятия санкционного режима. 
Иначе внутренний бизнес рискует быть вытеснен-
ным иностранными игроками, как это уже происхо-
дило в 1990-е годы. 

Настоящая статья направлена на осмысление 
институциональных механизмов и историко-куль-
турных оснований, которые должны лечь в основу 
стратегии поддержки реального сектора экономики, 
в первую очередь — сегмента среднего бизнеса, 
способного обеспечивать технологическую незави-
симость, создавать цепочки добавленной стоимости 
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и формировать устойчивую занятость. Особое вни-
мание уделяется условиям роста — от малого к 
среднему, от среднего к крупному — как долгосроч-
ной модели развития. 

 
Историко-культурные основания предприни-

мательства в России 
Развитие предпринимательских институтов в 

России имеет глубокие историко-культурные корни, 
нередко игнорируемые в экономической науке. 
Между тем именно культурный и этический контекст 
играет важнейшую роль в формировании институ-
циональной среды, как подчёркивали М. Вебер и Д. 
Норт, связывая устойчивость экономических струк-
тур с укоренёнными нормами поведения, коллектив-
ной памяти и системой социальных ожиданий. 

Одним из первых этапов формирования пред-
принимательского начала в русской традиции 
можно считать деятельность князя Владимира Свя-
тославича, крестителя Руси, в правление которого 
были учреждены первые системы благотворитель-
ности и социальной поддержки. Как свидетель-
ствуют летописные источники, он не только строил 
церкви и школы, но и организовал содержание до-
мов для больных, питания для нуждающихся, а 
также поощрял справедливую торговлю и труд. Это 
заложило архетипическую связку между властью, 
предпринимательством и заботой о слабом. 

Его преемник, Владимир Мономах, продолжил 
этот путь, призывая князей и купцов к совести и от-
ветственности. В своём «Поучении детям» он пи-
сал: «Не забывайте нищих, кормите и бедных, и пут-
ников, и пришельцев» — что в условиях феодаль-
ной раздробленности имело институциональное 
значение: социальная стабильность обеспечива-
лась не столько законом, сколько личной этикой 
власти и торгового сословия. 

В XVIII–XIX веках особую роль в формировании 
предпринимательской культуры сыграло купечество 
— особенно старообрядческое, о чём писал Павел 
Мельников-Печерский. Старообрядцы создавали 
устойчивые торгово-промышленные династии, ос-
новывая свою деятельность на трудовой этике, 
честности, непрерывности традиций и благотвори-
тельности. Как подчёркивает С.Ю. Глазьев, именно 
эта форма «народного капитализма» обеспечила 
России период бурного роста во второй половине 
XIX века и могла бы стать основой устойчивой мо-
дели развития, если бы не политические потрясения 
начала XX века. 

Наконец, советская модель предприниматель-
ской мобилизации через кооперативы, артели, НИИ, 
оборонные предприятия и систему распределения 
труда, несмотря на идеологическое отрицание част-
ной собственности, содержала важные элементы 
институциональной инженерии. Она создавала 
жёсткие, но эффективные каналы реализации эко-
номической функции через план, норму, участие и 
общественный долг. Многие принципы советского 
промышленного планирования сегодня востребо-
ваны в цифровом управлении и программно-целе-
вом бюджетировании. 

Таким образом, предпринимательская традиция 
в России — это не заимствованный институт, а ор-
ганическая часть национальной истории, обладаю-
щая как институциональными, так и ценностными 
основаниями. Это позволяет утверждать: для разви-
тия реального сектора и поддержки бизнеса необхо-
димо не только техническое улучшение условий, но 
и опора на собственную институциональную иден-
тичность, соединяющую экономическую эффектив-
ность с социальной ответственностью. 

 
От малого к среднему: институциональные 

барьеры и условия органического роста бизнеса 
Одной из ключевых проблем развития россий-

ского бизнеса в XXI веке остаётся институциональ-
ная сегментация предпринимательской среды, при 
которой микро- и малые предприятия существуют 
обособленно от среднего и крупного бизнеса. При 
этом именно средний бизнес, по признанию как рос-
сийских, так и международных исследователей 
(North, Williamson, Полтерович, Аузан), обладает 
наибольшим потенциалом для реализации цепочек 
создания стоимости, повышения производительно-
сти труда и снижения зависимости от импорта. 

Как подчёркивается в докладах Высшей школы 
экономики, доля среднего бизнеса в ВВП России со-
ставляет менее 5%, тогда как в странах ОЭСР она 
достигает 25–35%, что свидетельствует о систем-
ном характере институциональных барьеров в РФ. 

Эти барьеры включают: 
 Потерю льгот при переходе от малого к сред-

нему (в частности — упрощённый налоговый режим, 
субсидии, проверочные каникулы); 

 Повышенные трансакционные издержки: от-
чётность, контроль, сертификация, участие в госза-
купках; 

 Низкий уровень доверия к институтам, о чём 
пишут Я. Алган и Шлейфер — даже при формальной 
поддержке, бизнес не уверен в стабильности усло-
вий; 

 Боязнь потери контроля, как следствие неже-
лания привлекать инвестиции или выходить за 
рамки семейного управления. 

Это создает эффект «ловушки среднего биз-
неса» — аналог «ловушки среднего дохода» 
(middle-income trap), описанной Гиллом и Карасом в 
отношении стран Юго-Восточной Азии. Суть этой 
ловушки в том, что предприятия, перешагнувшие 
порог малого бизнеса, не получают стимулов для 
дальнейшего роста, но теряют прежние преферен-
ции, вследствие чего замедляют развитие, дробятся 
или уходят в тень. 

Как отмечал В.М. Полтерович, устойчивое эконо-
мическое развитие требует построения линейки ин-
ститутов, которые позволяют субъектам экономики 
органично переходить от одной стадии зрелости к 
другой — без разрушения структуры, без потери 
стимулов и с институциональной поддержкой на 
каждом этапе. 

В условиях санкционного давления и дефицита 
внешних инвестиций особенно важно формирова-
ние внутренней институциональной среды, при ко-
торой: 
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 малый бизнес не боится расти; 
 средний бизнес получает доступ к инфра-

структуре, заказам, финансам; 
 крупный бизнес интегрирует средний в це-

почки поставок. 
Такая логика предполагает создание «институци-

онального лифта», аналоичного системе НИОКР и 
венчурного отбора в технологических экономиках 
(США, Израиль, Корея). Таким образом, формиро-
вание устойчивых институтов роста требует систем-
ного набора мер. Ниже представлены ключевые ин-
ституциональные механизмы, обеспечивающие ор-
ганический переход от малого к среднему бизнесу и 
его дальнейшее развитие. 

 
Таблица 1.  
Институциональные механизмы поддержки среднего бизнеса 
Институциональный меха-

низм 
Функция в системе развития

Институциональный лифт 
(от микро к среднему) 

Обеспечивает рост предприя-
тий без потери стимулов 

Возвратная бюджетная под-
держка 

Связывает господдержку с ре-
зультатами (налоги, заня-
тость) 

Интеграция в цепочки со-
здания стоимости (ЦСЦ) 

Обеспечивает устойчивость и 
мультипликативный эффект 

Цифровые механизмы от-
бора и контроля 

Повышает прозрачность, сни-
жает трансакционные из-
держки 

Система институциональ-
ного отбора по результатив-
ности 

Фокусирует поддержку на эф-
фективных и конкурентных 
бизнесах 

 
Однако, реализация данного механизма требует: 
 программы трансформации статуса предпри-

ятий (с сопровождением, обучением, снижением 
рисков); 

 гибкой налоговой системы, предусматриваю-
щей поэтапное наращивание нагрузки; 

 цифровой инфраструктуры, обеспечивающей 
прозрачность и автоматизацию процессов роста; 

 мотивационных механизмов возврата в фор-
мальную экономику, если рост замедляется. 

Таким образом, органический переход от малого 
к среднему бизнесу — это не только экономическая 
задача, но и институциональная стратегия развития 
страны, особенно в условиях ограниченного доступа 
к внешним источникам роста. 

 
Цепочки создания стоимости, технологии и 

рост производительности: институциональное 
измерение 

Развитие экономики XXI века невозможно без 
формирования устойчивых, многоуровневых цепо-
чек создания стоимости (ЦСЦ), охватывающих весь 
цикл — от разработки идеи и технологий до конеч-
ной реализации продукта. Именно через такие це-
почки обеспечивается системный рост производи-
тельности труда, диверсификация экспорта, импор-
тонезависимость и вовлечение малого и среднего 
бизнеса в реальный сектор. 

Как подчёркивает Д. Тис (D. Teece), в современ-
ном мире не сам факт наличия продукции опреде-
ляет успех, а способность выстраивать интегриро-
ванные бизнес-модели, в которых знания, техноло-
гии, управление и маркетинг действуют синхронно. 
Это особенно важно для экономики, находящейся 
под внешним давлением, — такой, как российская. 

Средний бизнес способен играть ключевую роль 
в формировании ЦСЦ, особенно: 

 в сфере технологических и производственных 
решений (R&D, инжиниринг, машиностроение); 

 в создании промежуточной продукции; 
 в региональных и отраслевых альянсах (кла-

стерные инициативы, субконтрактация с крупными 
корпорациями). 

Однако в России наблюдается разрыв между 
развитием отдельных технологических решений и 
их масштабным внедрением. Как подчёркивал ака-
демик С.Ю. Глазьев, страна располагает огромным 
интеллектуальным и научным потенциалом, но ис-
пытывает дефицит механизмов его институциона-
лизации в экономику, особенно в части воспроиз-
водства современных технологических укладов. 

Так, по данным Росстата, в ИТ-секторе доля 
предприятий, занимающихся НИОКР, составляет 
более 30%, однако уровень практического внедре-
ния в реальный сектор — ниже 10%. Причины — не 
только финансовые, но и институциональные: от-
сутствие устойчивых каналов включения среднего 
бизнеса в заказы, низкая конкуренция, риск потери 
интеллектуальных прав, бюрократические барьеры. 

Следовательно, ключевая задача институцио-
нальной политики — обеспечить включённость МСП 
в технологические ЦСЦ, создать механизмы мас-
штабирования успешных решений. Это возможно 
через: 

 создание платформ интеграции инноваций, 
по типу корпоративных акселераторов; 

 развитие промышленных и технологических 
кластеров, ориентированных на экспорт и импорто-
замещение; 

 внедрение смарт-контрактов и цифровых ин-
струментов управления ЦСЦ; 

 государственные программы приоритетного 
заказа для технологических МСП. 

В контексте теории Т. Пикетти важно подчерк-
нуть: устойчивый рост невозможен без увеличения 
производительности труда и справедливого распре-
деления результатов, что предполагает институци-
ональные гарантии участия малого и среднего биз-
неса в цепочках стоимости, а не их вытеснение круп-
ным капиталом или квазигосударственными струк-
турами. 

Как подчеркивал Й. Шумпетер, технологический 
прогресс — это не только результат науки, но и де-
ятельность предпринимателя как агента институци-
онального сдвига, и государство должно создать 
условия, при которых предприниматель становится 
драйвером модернизации, а не объектом регулиро-
вания. 
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Таким образом, развитие ЦСЦ с участием МСП 
— это не просто производственный, но институцио-
нальный процесс, требующий формирования дове-
рия, контрактной защищённости, налоговой пред-
сказуемости и цифровой инфраструктуры взаимо-
действия. 

 
Бизнес в условиях возможной либерализа-

ции: вызовы открытого рынка и институцио-
нальный отбор 

На фоне продолжающегося санкционного давле-
ния и вынужденной экономической изоляции рос-
сийская предпринимательская среда адаптирова-
лась к новой реальности. Однако, по мере измене-
ния геополитической обстановки, встает стратеги-
ческий вопрос: готов ли российский бизнес — осо-
бенно в сегменте малого и среднего предпринима-
тельства — к возможной отмене санкций и открытию 
доступа иностранных компаний к внутреннему 
рынку? 

История 1990-х годов показала, что резкая либе-
рализация и отсутствие институциональных филь-
тров привели к доминированию иностранных произ-
водителей в ряде отраслей, маргинализации отече-
ственного предпринимательства и деиндустриали-
зации. Именно поэтому в современных условиях 
особенно важно не просто поддерживать бизнес лю-
быми средствами, а формировать условия институ-
ционального отбора и селекции, при которых оста-
ются и развиваются эффективные, производствен-
ные, ориентированные на качество компании. 

Как справедливо подчёркивал К. Поланьи, эконо-
мика никогда не существует вне социальной и ин-
ституциональной оболочки: любая рыночная си-
стема требует рамок, регулирующих поведение ак-
торов, особенно в периоды открытости и конкурен-
ции. Именно поэтому институциональные преобра-
зования должны следовать логике перехода от дав-
ления к системной поддержке и готовности бизнеса 
к конкуренции. Эта логика представлена на следую-
щей схеме. 

 

 
Рисунок 1. Институциональная логика поддержки МСП 

 
В этой связи ключевыми задачами институцио-

нальной политики становятся: 
 Отказ от безусловной поддержки неэффек-

тивных предприятий: субсидии и льготы должны 
предоставляться по результатам деятельности, а 
не по факту статуса; 

 Создание системы оценки зрелости бизнеса: 
по аналогии с международными ESG-рейтинговыми 
системами, но адаптированными под реалии рос-
сийского МСП; 

 Поддержка стратегически значимых сегмен-
тов: тех, кто участвует в ЦСЦ, производит техноло-
гическую продукцию, инвестирует в НИОКР и со-
здаёт рабочие места; 

 Подготовка к конкуренции через экспортную 
акселерацию и локализацию производства — с воз-
можностью выхода на рынок стран ЕАЭС, БРИКС, 
Азии и Ближнего Востока. 

Как отмечает А. Шаститко, ключевым парамет-
ром устойчивого институционального порядка ста-
новится механизм отбора правил и агентов, а не 
только их формальное закрепление. Иными сло-
вами, задача государства — не защищать всех, а 
формировать контур ответственности и эффектив-
ности, в котором выживают те, кто способен рабо-
тать по правилам. 

С экономической точки зрения, это соответствует 
шумпетерианской модели «созидательного разру-
шения», где инновационные и устойчивые фирмы 
вытесняют неэффективных. Но чтобы этот процесс 
не стал хаотичным, необходимо, как подчёркивает 
В.В. Ивантер, наличие предсказуемых институтов, 
социальной ответственности и экономического пат-
риотизма — иначе конкурентная борьба превраща-
ется в захват ресурсов. 

Таким образом, вопрос не в том, нужно ли под-
держивать бизнес, а в том, какой именно бизнес 
поддерживать. Не тот, кто работает «в замещении 
ушедших», а тот, кто готов к международной конку-
ренции, инвестирует в развитие и способен стать 
точкой роста экономики в открытой системе коорди-
нат. 

 
Заключение 
Современные вызовы, связанные с международ-

ным давлением, санкционной изоляцией и необхо-
димостью технологической переориентации, тре-
буют от российской экономики не просто адаптации, 
а глубокой институциональной трансформации, 
ориентированной на развитие реального сектора и 
устойчивого предпринимательства. В центре этой 
трансформации неизбежно оказывается средний 
бизнес, как звено, способное обеспечить рост про-
изводительности труда, включённость в цепочки со-
здания стоимости и генерацию добавленной стои-
мости на национальном уровне. 

Как показывают и исторические традиции (начи-
ная с князя Владимира, старообрядческого купече-
ства и советской плановой системы), и современ-
ные теоретические подходы (Норт, Полтерович, Пи-
кетти, Шумпетер), предпринимательство — это не 
только экономическая активность, но и институт, 
включённый в более широкие рамки культуры, поли-
тики и общественного доверия. Поэтому его под-
держка требует не столько финансовых вливаний, 
сколько создания условий институционального ро-
ста и отбора. 
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Развитие цепочек создания стоимости, внедре-
ние технологий, цифровизация контрактов, партнёр-
ство с государством, ориентация на результатив-
ность — всё это возможно только в том случае, если 
государственная политика будет нацелена на: 

 переход от субсидий к инвестиционной под-
держке; 

 отбор эффективных предпринимательских 
моделей; 

 создание институциональных лифтов для ор-
ганического роста от микро- до крупного бизнеса; 

 долгосрочную защиту интересов националь-
ного производителя, не за счёт административных 
барьеров, а за счёт инвестиционной и управленче-
ской зрелости. 

Особую значимость эти меры приобретают в 
перспективе возможной либерализации внешнеэко-
номической среды. Как справедливо замечает С.Ю. 
Глазьев, “настоящее суверенитет — это не замкну-
тость, а способность сохранять устойчивость при от-
крытости”. Поэтому уже сегодня необходимо стро-
ить такую модель российского бизнеса, которая бу-
дет конкурентоспособной, даже если санкции будут 
сняты и в страну вернётся иностранный капитал. 

Поддерживать нужно не всех, а тех, кто работает 
на развитие страны. А институты — правовые, фи-
нансовые, цифровые, культурные — должны дей-
ствовать как фильтры отбора, а не как барьеры. 
Только в этом случае бизнес станет не просто адап-
тивным, а прогрессивным и стратегически значи-
мым субъектом новой российской экономики. 
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The article examines the institutional conditions necessary for the development 

of medium-sized businesses in Russia under the pressure of international 
sanctions. Emphasis is placed on the transition from subsidy-based policies 
to investment-oriented mechanisms of state support, the integration of 
enterprises into value chains, and the need to increase labor productivity. 
Special attention is given to the historical and cultural foundations of 
Russian entrepreneurship — from the social ethics of Kievan Rus’ and Old 
Believer merchants to the industrial planning of the Soviet era. The article 
also addresses strategic challenges arising from potential market 
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liberalization and the return of foreign competitors. The authors argue that 
only through institutional transformation — including selective support, 
digital infrastructure, and investment responsibility — can Russian 
businesses achieve sustainable growth and global competitiveness. The 
analysis incorporates concepts from D. North, V. Polterovich, T. Piketty, J. 
Schumpeter, A. Shastitko, and S. Glazyev. 

Keywords: institutional transformation; medium-sized enterprises; sanctions; 
value chains; investment policy; productivity; entrepreneurship; Russia; 
digital governance; global competition 
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Актуальные проблемы реализации стратегии устойчивого 
развития в добывающей промышленности  
 
 
 
Грибов Павел Геннадьевич 
кандидат экономических наук, доцент кафедры экономической 
безопасности РАНХиГС, gribov-pg@ranepa.ru 
 
Латыпов Айрат Ренатович 
студент кафедры экономической безопасности РАНХиГС, 
untilertall2@gmail.com 
 
Статья посвящена многостороннему анализу этических пробле-
мам, связанным с добычей меди — одного из важнейших ресур-
сов в современной экономике и ключевого элемента горнодобы-
вающей промышленности. В работе рассмотрены экологические, 
социальные и управленческие аспекты развития горнодобываю-
щей отрасли, а также предлагаются новые меры для снижения 
негативного воздействия на окружающую среду и общество при 
сохранении экономической обоснованности и эффективности 
внедряемых решений. Особое внимание было уделено анализу 
существующих корпоративных политик и законодательных баз 
ряда зарубежных государств. Также, на примере компании ПАО 
«Норильский Никель» показаны как потенциальные достижения, 
так и недостатки в реализации ESG-стратегий. В работе предла-
гаются комплексные решения по повышению устойчивости до-
бычи полезных ископаемых, такие как: онлайн-мониторинг состо-
яния оборудования, реформирование бонусных систем для выс-
шего руководства компании, а также борьба с коррупцией в рам-
ках деятельности организации. 
Ключевые слова: добыча меди, этические проблемы, ESG, эко-
логические риски, социальная ответственность, корпоративное 
управление, устойчивое развитие. 
 
 

Последние технологические достижения создают 
новые рынки для высокотехнологичных товаров и 
обеспечивают их постоянный рост. Объектом дан-
ного исследования является горнодобывающая 
промышленность, в частности, добыча меди, как 
один из наиболее значимых секторов в мировой эко-
номике, связанный с высокотехнологичными рын-
ками и имеющий серьезные этические проблемы. 
Предметом исследования выступают этические 
проблемы в медедобывающей промышленности, 
включая экологические, социальные и управленче-
ские аспекты, а также существующие меры по их ре-
шению и их эффективность. Цель исследования - 
разработка и предложение новых корпоративных 
политик и мер, направленных на снижение негатив-
ного воздействия добычи меди на окружающую 
среду, общество и управление, с учетом этических 
принципов (справедливость, прозрачность, чест-
ность). Методология исследования предусматри-
вает анализ существующих в меднодобывающей 
промышленности проблем, оценку эффективности 
существующих мер по их противодействию, сравни-
тельный анализ законодательных баз, выработка 
новых решений, способных внести существенный 
вклад в обеспечение этичности добычи меди. Науч-
ная новизна работы заключается в разработке ком-
плексного подхода к решению этических проблем в 
медедобывающей промышленности, включая пред-
ложение новых мер (онлайн-мониторинг, бонусные 
системы, борьба с коррупцией), которые адаптиро-
ваны для компаний из различных стран. Результаты 
проведённой работы имеют прикладную значи-
мость, так как предлагают практически применимые 
меры и решения для улучшения этических стандар-
тов в медедобывающей промышленности, что мо-
жет ценность для руководства горнодобывающих 
компаний, представителей регулирующих органов, 
ESG-инвесторов. 

Рассматриваемая тема уже частично рассматри-
валась отечественными и зарубежными специали-
стами. Так, в работе Шадруновой И.В., Зелинской 
Е.В., Ореховой Н.Н., Горловое О.Е., Чекушиной Т.В. 
«ESG-трансформации в сфере переработки техно-
генного минерального сырья» была обоснована тех-
нология переработки минеральных ресурсов как од-
ной из самых перспективных и отвеччающих требо-
ваниям ESG-трансформации [1]. В свою очередь, в 
статье Рыльниковой М.В., Струкова К.И., Радченко 
Д.Н., Есиной Е.Н. «Цифровая трансформация – 
условие и основа устойчивого развития горнотехно-
логических систем» авторы определили основные 
направления работы по оценке индекса ESG для 
горнодобывающих компаний [2]. При этом в отдель-
ной работе Рыльниковой М.В. «Условия и принципы 
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устойчивого развития горнодобывающих предприя-
тий в период повышенных рисков и глобальных вы-
зовов» были определены ключевые этапы перехода 
к новым технологическим порядкам в рамках разра-
ботки месторождений полезных ископаемых с учё-
том специфики горнодобывающей промышленно-
сти [3]. В статье Санниковой К.А. «Интеграция ESG-
факторов в систему управления рисками российских 
горнодобывающих предприятий» был сформирован 
список наиболее важных для горнодобывающих 
компаний ESG-факторов, которые являются зонами 
риска, а также предложен алгоритм внедрения ESG-
факторов в систему управления рисками российских 
горнодобывающих предприятий [43]. Помимо прак-
тических решений в области устойчивого развития, 
внимание уделялось и теоретическим вопросам. 
Так, в статье Перекреста Н.В. и Затепякина О.А. 
«Теоретические подходы к определению понятия 
устойчивого развития горнодобывающего предпри-
ятия» были выделены принципы и характеристики, 
важные для определения устойчивого развития гор-
нодобываюшего предприятия [5]. Таким образом, в 
российском научном сообществе видится интерес к 
теме устойчивого развития и ESG в применении к 
горнодобывающей отрасли, в ней наблюдается по-
тенциал развития. 

Следует отметить, что рассматриваемая тема в 
определённой степени изучалась и зарубежными 
авторами. Например, в работе Э. Лебре, М. Стин-
гера, К. Свободовой, Дж. Р. Оуэана, Д. Кемпа, К. 
Коте, А. Арратия-Солар и Р. К. Валенты «The social 
and environmental complexities of extracting energy 
transition metals» было выявлено, что 84% ресурсов 
платины и 70 % ресурсов кобальта расположены в 
условиях повышенного ESG-риска [6]. При этом в 
статье Ю. Фэя, Л. Фанга, Ж. Луо и У. Лянга 
«Resource dependence and enterprise ESG 
performance: an empirical study based on A-share 
listed companies» подчёркивается, что зависимость 
от ресурсов оказывает значительное негативное 
влияние на экологические и социальные показа-
тели, а в регионах с высокой степенью ресурсной за-
висимости негативное воздействие на предприятия 
может превысить рост, обеспечиваемый добычей 
ресурсов [7]. В свою очередь, Э. Петаврацци, Д. 
Санчес-Лопес, А. Хьюджес и Дж. Стейси в своей ра-
боте «The impacts of environmental, social and 
governance (ESG) issues in achieving sustainable 
lithium supply in the Lithium Triangle» провели количе-
ственный анализ с целью приоритизации ESG-вызо-
вов в области добычи лития и разработали пере-
чень мер, что способны повысить уровень устойчи-
вости отрасли [8]. Отдельного внимания заслужи-
вает статья К. Дж. М. Лоули, М. Хэйнеса, В. Чуда-
самы, К. Гуденроу, Т. Иролы, А. Голева, С. Э. Чанга, 
Дж. Парк и Э. Лебре «Geospatial Data and Deep 
Learning Expose ESG Risks to Critical Raw Materials 
Supply: The Case of Lithium», где были объединены 
различные геопространственные данные для опре-
деления ключевых показетелей ESG в области до-
бычи лития [9]. Не менее важна статья М. Куэйсона, 
Ч. Бай, А. Махмуди, В. Ху, В. Чена и О. Оморуй 
«Designing a decision support tool for integrating ESG 

into the natural resource extraction industry for 
sustainable development using the ordinal priority 
approach», где авторы пришли к выводу, что руко-
водству компаний следует стремиться интегриро-
вать ESG в отрасль добычи природных ресурсов в 
области устойчивых цепочек поставок, так как это 
имеет большой потенциал для повышения досто-
верности их отчетности о результатах деятельности 
в области устойчивого развития [10]. Таким обра-
зом, результаты зарубежных исследований подчёр-
кивают важность внедрения практических инициа-
тив по повышению устойчивости добычи полезных 
ископаемых. 

В области добычи природных ресурсов металлы 
занимают одну из ключевых позиций. Горнодобыва-
ющая промышленность, будучи крайне важной для 
мировой экономики, одновременно известна много-
численными этическими противоречиями. Особое 
внимание привлекает медедобывающая отрасль, 
поскольку медь, вместе с платиной и палладием яв-
ляется одним из ключевых металлов, демонстри-
рует устойчивый рост использования и одновре-
менно её добыча сопряжена с серьезными этиче-
скими проблемами. 

Этические вызовы в медедобывающей отрасли 
можно систематизировать по трем основным 
направлениям: экологические, социальные и управ-
ленческие. Эти проблемы проявляются в различных 
регионах мира с разной степенью интенсивности. 

В экологической сфере наиболее показательны 
примеры Чили и Мьянмы. В 2023 году компания 
Codelco произвела остановку одного из крупнейших 
медеплавильных заводов в регионе – Ventanas, ис-
пользовавшем более шестидесяти лет сырьевую 
базу рудника Чукикамата. Закрытие завода стало 
финалом цепочки экологических и социальных по-
трясений, пик которых пришелся на 2022 год. Не-
смотря на экономические выгоды от функциониро-
вания завода, масштаб экологического ущерба зна-
чительно перевесил положительные эффекты. Экс-
плуатация рудника Летпадунг в Мьянме регулярно 
становится причиной социальных протестов в 
стране, такие как волнения 2012-2013 годов, кризис, 
вызванный обрушением породы в 2023 году. 

Социальные и экологические проблемы функци-
онирования предприятий горнодобывающей про-
мышленности становятся объектом обсуждения во 
многих странах, а особенно остро – в развиваю-
щихся странах, таких как Мьянма, Демократическая 
Республика Конго (далее – ДРК), Замбия, Афгани-
стан и др.  

Следует отметить, что крупные международные 
компании предпринимают определенные шаги для 
решения этических проблем, однако эффектив-
ность этих мер часто остается недостаточной. 
CODELCO инвестировала значительные средства в 
экологическую безопасность, но рудник продолжает 
представлять серьезную угрозу окружающей среде. 
В Замбии после публикации отчета Human Rights 
Watch были проведены некоторые улучшения усло-
вий труда, но риски для здоровья и безопасности ра-
бочих сохранились на критическом уровне. 
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В этой связи представляет интерес анализ поли-
тики ESG (Environmental, Social, Governance) лиде-
ров горнодобывающей промышленности. На при-
мере Норильского Никеля, одного из крупнейших 
производителей меди, можно проследить более 
комплексный подход к решению этических вопро-
сов. Компания разрабатывает детальные экологи-
ческие стратегии, проводит тщательный анализ воз-
действия новых проектов, использует независимый 
экологический контроль. После аварии на ТЭЦ-3, 
вызвавшей серьезное загрязнение окружающей 
среды, Норникель инвестировал около 1,7 милли-
арда долларов в устранение последствий и внедрил 
систему мониторинга состояния фундаментов. Ком-
пания также поддерживает развитие Норильска, со-
хранение культуры коренных народов Севера и бо-
рется с нарушениями трудовых прав и коррупцией. 
Вместе с тем даже у признанного лидера ESG есть 
перспективные горизонты совершенствования 
своей политики. 

Для понимания полной картины важно также про-
анализировать нормативно-правовую базу в стра-
нах-лидерах по добыче меди. В 2024 году в список 
десяти таких стран входили (в порядке убывания): 
Чили, ДРК, перу, Китай, США, Индонезия, Россия, 
Австралия, Казахстан, Мексика.  

Чили демонстрирует развитую законодательную 
базу, включающую общие принципы охраны окружа-
ющей среды, положения о системе оценки экологи-
ческого воздействия, защиту прав работников и ко-
ренных народов, нормативные акты в области фи-
нансовой разведки. Однако действующая государ-
ственная политика Чили не способствует внедре-
нию стандартов ESG на корпоративном уровне. 

В ДРК законы определяют принципы охраны 
окружающей среды, устанавливают необходимость 
экологических исследований и разрешений, запре-
щают дискриминацию и принудительное выселе-
ние, криминализируют коррупцию. На практике при-
менимость этих законов остаётся на низком уровне 
из-за высокого уровня коррупции. В 2024 году 
страна занимала 163 место из 180 по индексу вос-
приятия коррупции. 

Таким образом, ни корпоративных, ни законода-
тельных мер в отдельности недостаточно для реше-
ния этических проблем в медедобывающей от-
расли. Необходим комплексный подход, включаю-
щий решения, которые компании могут реализовать 
даже без дополнительной государственной под-
держки: 

1. Универсальный мониторинг – внедрение 
системы онлайн-мониторинга на всех объектах для 
своевременного выявления рисков и предотвраще-
ния аварий. Это не только повысит безопасность, но 
и снизит финансовые потери от простоев и ремон-
тов. 

2. Система бонусов за ESG – введение мате-
риальных стимулов для руководства за внедрение 
этических норм, финансируемых из средств, сэко-
номленных благодаря ускоренному развитию ESG 
(например, снижение выплат по углеродному 
налогу). 

3. Прозрачность управления – разработка чет-
ких требований к кандидатам в Совет директоров 
(далее – СД), включая обязательное прохождение 
ESG-курса, сдачу соответствующего экзамена и 
подписание этического соглашения. 

4. Защита местных жителей – найм независи-
мых наблюдателей из ESG-аудиторских фирм для 
посредничества между местными жителями и ком-
панией, с ежегодным отчетом перед СД. 

5. Противодействие коррупции – назначение 
уполномоченных сотрудников подчиняющихся 
непосредственно СД головной организации, для ис-
ключительного взаимодействия с правоохранитель-
ными органами, а также инициирование создания 
отраслевой антикоррупционной ассоциации. 

6. Экологическая компенсация – обязатель-
ство направлять на восстановление окружающей 
среды сумму, эквивалентную экологическим нало-
гам в развитых странах, с направлением разницы 
между расчетной суммой и фактически уплачен-
ными налогами на экологическую благотворитель-
ность. 

7. Единые стандарты ESG – применение во 
всех регионах присутствия компании ESG-требова-
ний той страны, где находится её штаб-квартира, 
следование стандартам, предъявляемым к лидерам 
отрасли. 

Таким образом, добыча меди, будучи необходи-
мой для развития высокотехнологичных отраслей, 
остается связанной с этическими вызовами. Не-
смотря на предпринимаемые компаниями и прави-
тельствами меры, принципы устойчивости продол-
жают нарушаться. Предлагаемые меры требуют ин-
вестиций, но в долгосрочной перспективе они спо-
собны окупиться финансово и существенно улуч-
шить этический имидж компаний добывающей от-
расли. 
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The article is devoted to a multifaceted analysis of ethical issues related to the 

extraction of copper, one of the most important resources in the modern 
economy and a key element of the mining industry. The study explores the 
environmental, social and governance dimensions of the mining industry, 
proposing novel measures to mitigate the adverse environmental and 
societal impacts, while ensuring the economic viability and efficacy of the 
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of extant corporate policies and legislative bases in a number of foreign 
countries. Furthermore, the article demonstrates the potential 
achievements and shortcomings in the implementation of ESG strategies 
using PJSC Norilsk Nickel as a case study. The proposed solutions are 
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equipment condition, reforming bonus systems for the company's top 
management, and combating corruption within the organisation's 
operations. 

Keywords: copper mining, ethical issues, ESG, environmental risks, social 
responsibility, corporate governance, sustainable development. 

References 
1. ESG transformations in the processing of technogenic mineral raw materials 

/ I. V. Shadrunova, E. V. Zelinskaya, N. N. Orekhova [et al.] // Mining 
industry. - 2023. - No. 1. - P. 71-78. - DOI 10.30686/1609-9192-2023-1-71-
78. - EDN CPRPFE. 2. Digital transformation - a condition and basis for 
sustainable development of mining engineering systems / M. V. Rylnikova, 
K. I. Strukov, D. N. Radchenko, E. N. Esina // Mining industry. - 2021. - No. 
3. - P. 74-78. – DOI 10.30686/1609-91922021-3-74-78. – EDN EAGZTP. 

3. Rylnikova, M. V. Conditions and principles of sustainable development of 
mining enterprises in the period of increased risks and global challenges / 
M. V. Rylnikova // Mining Industry. – 2022. – No. 3. – P. 69-73. – DOI 
10.30686/1609-9192-2022-3-69-73. – EDN NEXTAE. 

4. Sannikova, K. A. Integration of ESG factors into the risk management system 
of Russian mining enterprises / K. A. Sannikova // Modern Economy 
Success. – 2024. – No. 2. – P. 122-141. – DOI 10.58224/2500-3747-2024-
2-122-141. – EDN XDMAPM. 

5. Perekrest, N. V. Theoretical approaches to defining the concept of 
sustainable development of a mining enterprise / N. V. Perekrest, O. A. 
Zatepyakin // Bulletin of the Siberian State Industrial University. – 2023. – 
No. 1(43). – P. 116-125. – DOI 10.57070/2304-4497-2023-1(43)-116-125. 
– EDN KOAYBR. 

6. Lèbre, É., Stringer, M., Svobodova, K. et al. The social and environmental 
complexities of extracting energy transition metals. Nat Commun 11, 4823 
(2020). https://doi.org/10.1038/s41467-020-18661-9 

7. Fei, Yingqun & Fang, Lifeng & Luo, Zhejun & Liang, Wenjing. (2024). 
Resource dependence and enterprise ESG performance: an empirical 
study based on A-share listed companies. Frontiers in Ecology and 
Evolution. 12. 10.3389/fevo.2024.1344318. 

8. Petavratzi, Evi & Sanchez-Lopez, D. & Hughes, A. & Stacey, J. & Ford, 
Jonathan & Butcher, A.. (2022). The impacts of environmental, social and 
governmental (ESG) issues in achieving sustainable lithium supply in the 
Lithium Tri-angle. Mineral Economics. 35. 10.1007/s13563-022-00332-4. 

9. Lawley, Christopher & Haynes, Marcus & Chudasama, Bijal & Goode-nough, 
Kathryn & Eerola, Toni & Golev, Artem & Zhang, Steven & Park, Junhyeok 
& Lèbre, Eléonore. (2024). Geospatial Data and Deep Learning Ex-pose 
ESG Risks to Critical Raw Materials Supply: The Case of Lithium. Earth 
Science, Systems and Society. 4. 10.3389/esss.2024.10109. 

10. Quayson, Matthew & Bai, Chunguang & Mahmoudi, Amin & Hu, Weihao & 
Chen, Wei & Omoruyi, Osayuwamen. (2023). Designing a decision support 
tool for integrating ESG into the natural resource extraction industry for 
sustainable-able development using the ordinal priority approach. 
Resources Policy. 85. 103988. 10.1016/j.resourpol.2023.103988. 
 

  



 173

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

 

Реализация государственной инновационной политики: 
мониторинг инновационной инфраструктуры 
 
 
Завалько Наталья Александровна 
д.э.н., профессор кафедры «Государственное и муниципальное 
управление» Финансового университета при Правительстве Рос-
сийской Федерации, nazavalko@fa.ru;  
 
Квасов Иван Андреевич 
д.э.н., профессор кафедры «Государственное и муниципальное 
управление» Финансового университета при Правительстве Рос-
сийской Федерации, iakvasov@fa.ru;  
 
Бутова Татьяна Витальевна  
д.э.н., доцент кафедры «Государственное и муниципальное 
управление» Финансового университета при Правительстве Рос-
сийской Федерации, tvbratarchuk@fa.ru;  
 
Федченко Елена Алексеевна 
д.э.н., профессор кафедры «Финансовый контроль и казначей-
ское дело» Финансового университета при Правительстве Рос-
сийской Федерации, eafedchenko@fa.ru;  
 
Красюкова Наталья Львовна 
д.э.н., профессор кафедры «Государственное и муниципальное 
управление» Финансового университета при Правительстве Рос-
сийской Федерации, nlkrasyukova@fa.ru.  
 
Реализация государственной инновационной политики требует 
системного подхода к вопросам сбора, анализа, обработки дан-
ных, характеризующих инновационную инфраструктуру. Форми-
рование системы комплексного мониторинга инновационной ин-
фраструктуры позволит принимать эффективные государствен-
ные решения, направленные на развитие инновационных про-
цессов в стране, повысить заинтересованность всех участников 
инновационного процесса. Применение современных информа-
ционных систем позволяет существенно расширить объем соби-
раемых данных, спектр математических методов, применяемых 
при их обработке и формировать тренды инновационного разви-
тия. Система мониторинга не может оставаться статичной, она 
должна иметь возможность развиваться, расширяя свой функци-
онал, который не будет ограничен лишь сбором, обработкой дан-
ных и составлением отчетных документов. Развитие системы 
взаимодействия всех участников мониторинга, позволяет не про-
сто собирать данные об инновационной инфраструктуре, но и по-
лучать обратную связь, которая позволит усовершенствовать 
процессы внедрения, сопровождения инноваций и т. п.  
 
Ключевые слова: мониторинг инновационной инфраструктуры, 
управленческие решения, информационно-технический ком-
плекс, модель сопровождения, подсистема 

 
 

Мониторинг инновационной инфраструктуры в 
настоящее время невозможен без применения со-
временных информационных технологий и систем. 
Дело в том, что весь процесс мониторинга представ-
ляет собой механизм, который объединяет процесс 
принятия государственных управленческих реше-
ний с информационными технологиями. Процесс 
обработки данных, полученных в результате прове-
дения мониторинга, происходит с непосредствен-
ным участием человека, т.е. в данном случае речь 
идет о встраивании человека в процесс анализа 
данных с участием информационных комплексов и 
систем. Мониторинг строится на комплексной авто-
матизированной системе управления, которая, в 
свою очередь, позволяет использовать весьма раз-
носторонние ресурсы для своей эффективной ра-
боты. 

В настоящее время применяемые технические 
средства мониторинга, а также комплексные авто-
матизированные системы обеспечивают разнооб-
разные функции: 

 сбор, хранение и транспортировка данных. В 
данном случае мы имеем эффективный процесс 
сбора информации, который представляет собой 
заполнение и сравнение первичных данных, кото-
рые определены как параметры мониторинга. Во 
многом сбор осуществляется с помощью техниче-
ского заполнения, а также сравнения и переноса 
данных из одних систем в другие. Процесс хранения 
также представляется собой важную функцию мони-
торинга, т. к. большие объемы данных (особенно 
первичных данных) могут потребоваться при изме-
нении, например, метода их оценки и анализа. При 
этом процесс хранения связан с определенным 
уровнем защиты информации от повреждения и 
внешнего вмешательства. Процесс передачи ин-
формации с использованием технических средств, в 
первую очередь, затрагивает время транспорти-
ровки данных, которое существенно сокращается, и 
сохранность данных при процессе передачи, кото-
рая обеспечена современными цифровыми техно-
логиями. При этом также необходимо отметить, что 
передаваемые данные, как и в случае сбора инфор-
мации, защищены от неправильного их занесения 
при заполнении и передачи различных специализи-
рованных форм; 

 отображение информации. Отображение ин-
формации с помощью технических средств пред-
ставляет собой процесс, когда одни и те же данные 
могут быть отображены, к примеру, в виде таблиц, в 
виде графиков, в виде диаграмм, картограмм и т. п., 
что позволяет воспринимать информацию более ка-
чественно. Кроме того, отображение информации 
позволяет обобщать некоторые данные и наглядно 
их представлять. Наглядное представление инфор-
мации, необходимой для принятия управленческих 
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решений, делает данный процесс более эффектив-
ным, т. к. происходит комплексное осознание всего 
объекта принятия решений; 

 обработка информации. С помощью техниче-
ских средств обработка информации становится бо-
лее эффективной, т. к., во-первых, сокращается воз-
можность ошибок при обработке данных, а, во-вто-
рых, есть возможность применять более сложные 
математические методы и модели обработки ин-
формации, формировать разные сценарии, строить 
тренды и т. п. На основе обработанной информации 
выстраивается эффективная система прогнозов, а 
также формируется комплексное управленческое 
решение, охватывающее процессы целеполагания 
и прогнозирования; [1] 

 контроль информации. С помощью техниче-
ских средств он проходит наиболее результативно и 
эффективно. Во-первых, он является более эконо-
мичным, осуществление контроля не требуются ни-
каких дополнительных ресурсов, что очень важно с 
точки зрения эффективности распределения 
средств. Во-вторых, благодаря техническим воз-
можностям контроль предполагает установление 
неких фильтров, позволяющих, например, на этапе 
сбора информации отсеять ненужную излишнюю 
информацию, а на этапе обработки отслеживать 
правильность применения и построения той или 
иной математической модели.  

Все вышеизложенные функции существенно по-
вышают значимость технических средств, при орга-
низации системы мониторинга инновационной ин-
фраструктуры предприятий и субъектов РФ. 

При применении технических средств, в про-
цессе проведения мониторинга необходимо исполь-
зовать систему комплексного взаимодействия всех 
участников мониторинга, это связано с тем, что про-
цессы сбора и обработки информации представ-
ляют собой всестороннее изучение и обмен инфор-
мацией между участниками. Применение сетевых 
технологий в процессе осуществления мониторинга 
предъявляет и новые требования непосредственно 
ко всем участникам этого процесса. В первую оче-
редь, они связаны с обновлением технической со-
ставляющей процесса мониторинга и, в частности, с 
реализацией государственных программами и наци-
ональных проектов в области цифровой трансфор-
мации. 

Ключевыми задачами использования цифровых 
технологий при проведении мониторинга будут яв-
ляться: 

 осуществление сбора данных по муниципаль-
ным образованиям субъекта РФ о состоянии инно-
вационной инфраструктуры с использованием сай-
тов и отчетов, поддержки при формировании баз 
данных, осуществление систематического обновле-
ния данных и технической поддержки; 

 создание единого информационного про-
странства, которое объединяет в себе разную ин-
формацию о состоянии региональной инновацион-
ной инфраструктуры. В результате создается еди-
ный автоматизированный банк данных, который 
включает в себя информационно-аналитические 

данные собранные и обработанные в процессе осу-
ществления механизма мониторинга (происходит 
осуществление таких информационных и автомати-
зированных процессов, как регистрация участников 
мониторинга, осуществление процесса переноса и 
копирование данных, формирование каталогов и 
витрин данных и т.п.); [2] 

 применение научно-обоснованных моделей и 
методов, связанных с эффективной системой обра-
ботки информации, в результате их применения 
формируются отчеты, данные в которых автомати-
чески заполняются и структурируются, на основе 
чего выстраивается система прогнозов развития ин-
новационных процессов на предприятии, в муници-
палитете и в субъекте РФ. 

При проведении мониторинга необходимо ис-
пользовать комплекс мероприятий, которые пред-
ставляют собой модель системы сопровождения 
процесса мониторинга инновационной инфраструк-
туры с применением технических средств и цифро-
вых технологий. 

Модель осуществляет процессы, связанные с 
установлением взаимодействия со всеми участни-
ками мониторинга инновационной инфраструктуры. 
Особенно актуально эта задача стоит перед удален-
ными участниками процесса мониторинга. Подоб-
ное взаимодействие устанавливает тесные кон-
такты между всеми участниками и информационно-
техническим комплексом (ИТК), который позволит 
осуществить процесс мониторинга более эффек-
тивно. 

В зависимости от степени участия в исследова-
нии инновационной региональной инфраструктуры, 
всех участников процесса мониторинга можно под-
разделить на несколько групп:  

 органы государственной власти на федераль-
ном и региональном уровне; 

 представители предприятий, осуществляю-
щих инновационную деятельность и участвующих в 
инновационных процессах на исследуемой террито-
рии; 

 экспертное сообщество, куда можно отнести 
научных работников, экспертов, аналитиков и т. п., 
которые осуществляют процесс анализа информа-
ции и формирования выводов и заключений на ос-
нове данных мониторинга. 

Весь информационно-технический комплекс 
направлен на поддержку механизма мониторинга 
инновационной инфраструктуры, на его основе осу-
ществляется более полный охват участников, погру-
женных в процесс мониторинга, происходит эффек-
тивный анализ данных, формируется объем и 
направление передаваемых потоков данных на каж-
дом этапе осуществления процесса мониторинга.  

Модель сопровождения позволяет осуществить 
взаимодействие с отдаленными участниками, что 
очень важно в условиях нашей страны, имеющей 
обширные территории. Достаточно часто при тради-
ционных опросах участников мониторинга получае-
мые данные были предоставлены весьма скудно и 
не всегда отражали актуальную информацию, что 
существенно затрудняло процесс анализа подоб-
ных данных и вносило некоторую неразбериху в тех 
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случаях, когда не было установлено корреляцион-
ных связей между полученными данными от уда-
ленных субъектов процесса мониторинга инфра-
структуры и участников, находящихся непосред-
ственно вблизи аналитических центров. В настоя-
щий момент эта проблема может быть успешно ре-
шена на основе применения технических и инфор-
мационных средств. [3] 

Однако, простое использование информацион-
ных систем не может привести к желаемым резуль-
татам. Необходимо тщательно подходить к про-
цессу сопровождения системы мониторинга. Все 
участники мониторинга осуществляют взаимодей-
ствие через глобальную сеть Интернет, через нее 
собираются и передаются данные. При этом очень 
важным является момент, связанный с накопле-
нием индивидуальных данных каждого участника 
мониторинга, которыми может в последствии вос-
пользоваться любой субъект мониторинга. Этот мо-
мент является привлекательным для участников 
процесса мониторинга, они заинтересованы предо-
ставлять достоверные и полные данные, т. к. в даль-
нейшем могут воспользоваться ими для решения 
локальных задач. [4] 

В используемом информационно-техническом 
комплексе (ИТК) применяют две подсистемы, обе 
предназначены для формирования банка данных, 
на основе информации получаемой от предприятий 
и организаций, а также от муниципалитетов и реги-
онов об инновационной деятельности. [5] 

Первая подсистема ИТК представляет собой 
процесс администрирования, который заключается 
в непосредственном приеме, фильтрации, хранении 
данных, которые поступают от участников регио-
нального мониторинга. Ключевыми функциями под-
системы являются: 

 сбор данных, на основе обеспечения беспре-
пятственного вхождения потоков информации от 
участников мониторинга региональной инновацион-
ной инфраструктуры; 

 процесс фильтрации и обработки данных, а 
также комплексное хранение собранной и обрабо-
танной информации; 

 систематический анализ информации, кото-
рая была обработана на предыдущем этапе, с це-
лью формирования отчетов; 

 систематическое совершенствование средств 
интерфейса, что позволяет пользователю с мини-
мальными затратами времени заполнять необходи-
мые формы документов, а также отыскивать необ-
ходимую информацию. Удобный пользовательский 
интерфейс также привлекает субъектов монито-
ринга, позволяет участвовать им в процессе мони-
торинга не только в качестве формальных источни-
ков информации, но и высказывать свои предложе-
ния и замечания не только по работе информацион-
ных систем, но и в целом о механизме мониторинга, 
его уязвимых местах и т.п, и что более важно, непо-
средственные участники реализации инновацион-
ных процессов могут высказывать предложения по 
совершенствованию процесса мониторинга, обме-
ниваться опытом по нахождению более эффектив-
ных путей при реализации инновационных идей; [6] 

 формирование баз данных и управление ими, 
этот процесс обеспечивает высокую скорость до-
ступа к разного рода данным, организации запро-
сов, стыковки различных информационных баз и т. 
п.; 

 необходимо отслеживать топологию располо-
жения оборудования, кабелей и т. п., что и состав-
ляет процесс управления коммуникационными се-
тями. Необходимо осуществление и проведение 
контрольных мероприятий, а также мероприятий, 
связанных с систематическим обслуживанием обо-
рудования, выстраивание эффективной системы ка-
налов связи, проверка конфигурации, осуществле-
ние диагностики, для выявления неполадок и не-
медленного их устранения; 

 формирование эффективной системы за-
щиты данных от внешнего вмешательства, установ-
ление системы фильтров доступа и сигнализации 
при несанкционированном воздействии. 

В подсистеме, отвечающей за процессы админи-
стрирования, существенно расширен функционал, в 
частности, происходит накопление промежуточной 
информации, которая впоследствии применяется в 
промежуточных отчетах, систематически и своевре-
менно отслеживается процесс обновления данных, 
а также могут быть изменены сами формы докумен-
тов, заполняемых в процессе сбора и обработки ин-
формации. 

Вторая подсистема в комплексном ИТК пред-
ставляет собой идентификацию пользователей, по-
этому ее можно назвать пользовательской, так же 
она призвана обеспечить процессы хранения, за-
щиты и обработки персональной информации, по-
ступающей от участников процесса мониторинга. 
Подсистема призвана выполнять следующие функ-
ции: 

 обеспечивается процесс, позволяющий иден-
тифицированному пользователю получить доступ к 
заполнению необходимых форм; 

 возможность предоставления разъяснительной 
и уточняющей информации о процессе заполнения 
специализированных форм, эта функция существенно 
повышает достоверность при предоставлении дан-
ных. Не для кого не секрет, что даже при заполнении 
ежегодных статистических форм у пользователей воз-
никают вопросы по правильности их заполнения. К со-
жалению, не всегда есть оперативное реагирование 
со стороны статистических органов по разъяснению 
процесса заполнения, что в конечном итоге приводит 
к предоставлению неправильных, ошибочных данных. 
Причем, подобные ошибки могут относиться к катего-
рии непреднамеренных, т. к. вызваны простым непо-
ниманием в области процесса заполнения, а также 
преднамеренными, когда участники исследования в 
течение длительного времени не могут получить ин-
формацию, касающуюся ответов на их вопросы. На 
основе вышесказанного при организации подсистемы 
персонализации были учтены подобные проблемы и 
выстроена эффективная система быстрого реагиро-
вания на основе современных средств, которые авто-
матически и при помощи операторов проводят работу, 
направленную на правильность заполнения специа-
лизированных форм; 
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 осуществление процесса хранения больших 
данных, связанных с возможность хранения первич-
ной информации, а также систематическое обнов-
ление информации об участниках мониторинга. 
Устаревшие данные, являются существенной про-
блемой при обработке информации, в частности, 
при анализе параметров предприятия в динамике, с 
другой стороны, в случае, когда участник обнаружи-
вает в базе устаревшие данные о себе, он считает 
подобный факт не приемлемым для современных 
информационных систем, что может существенно 
подорвать репутацию проведения мониторинга ин-
новационной инфраструктуры; [7] 

 организация различного рода запросов, кото-
рая непосредственно связана с системами управле-
ния базами данных их стыковкой и взаимодей-
ствием, чаще всего происходит поиск участников 
мониторинга по определенным параметрам, напри-
мер, по типу инновационной деятельности, по 
названию, по уровню внедрения инноваций и т.п.; 

 вся собранная и обработанная информация 
об инновационной деятельности должна быть струк-
турирована и представлена в соответствии со спе-
циализацией региона. 

После того, как информация обработана и обоб-
щена, администрация субъекта РФ направляет ее в 
министерства и ведомства. В результате формиру-
ется общая картина положения дел в сфере терри-
ториального инновационного развития.  

Вывод. Важно отметить, что процесс организа-
ции мониторинга должен быть систематическим и 
повторяться с определенной периодичностью. При 
отслеживании показателей в динамике есть возмож-
ность своевременно реагировать в виде принятия 
эффективных решений на возникающие преграды 
на пути внедрения инноваций. При этом нужно по-
нимать, что механизм организации мониторинга не 
является статичным или запрограммированным. 
Налаживание системы обратной связи с хозяйству-
ющими субъектами, которые реализуют инноваци-
онную политику страны, является достаточно слож-
ным процессом. Получение отклика от предприятий 
о ведении инновационной деятельности не может 
быть формализовано, в связи с чем очень важно 
применять сформированные принципы организации 
и развития систем мониторинга для осуществления 
эффективной работы в области реализации страте-
гии инновационного развития.  
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The implementation of the state innovation policy requires a systematic 

approach to the collection, analysis, and processing of data characterizing 
the innovation infrastructure. The formation of a comprehensive monitoring 
system for innovation infrastructure will make it possible to make effective 
government decisions aimed at developing innovation processes in the 
country and increase the interest of all participants in the innovation 
process. The use of modern information systems makes it possible to 
significantly expand the volume of data collected, the range of 
mathematical methods used in their processing and to form trends in 
innovative development. The monitoring system cannot remain static, it 
must be able to develop, expanding its functionality, which will not be limited 
only to the collection, processing of data and compilation of accounting 
documents. The development of a system of interaction between all 
monitoring participants allows not only to collect data on the innovation 
infrastructure, but also to receive feedback that will improve the processes 
of implementation, innovation support, etc.  

Keywords: monitoring of innovation infrastructure, management solutions, 
information technology complex, support model, subsystem 
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Объект исследования – система противопаводкового управле-
ния. 
Предмет исследования – интеграционные процессы субъектов 
управления, обуславливающие формирование противопаводко-
вых программ и мероприятий 
Цель работы – разработать комплексную интеграционную мо-
дель организационного взаимодействия субъектов государствен-
ного, муниципального управления, общества, научных организа-
ций и бизнес сообществ позволяющую эффективно реализовать 
антикризисные меры в области защиты от паводков.  
Результатом исследования стала разработанная комплексная 
система управления противопаводковой защитой, включающей 
интеграционную модель, механизм осуществления взаимодей-
ствия субъектов управления, как на региональном, так и муници-
пальном уровнях, имеющих практическую реализацию в виде за-
патентованного устройства – гидротехнического сооружения. 
Обоснована необходимость постановки взаимных целей, путем 
осуществления несвойственных, нетрадиционных управленче-
ских ролей, обеспечивающих сочетание строго формализован-
ных с неформальными методами достижения целевых показате-
лей, имеющих как объективный, так и субъективный характер 
оценки. Доказано, что такой подход позволяет получить положи-
тельный синергетический эффект, качественно преобразовав си-
стему управления.  
Ключевые слова: интеграция, модель, противопаводковая за-
щита, государственной и муниципальное управление, наука, биз-
нес, общество, защитное гидротехническое сооружение.  

 
 

Глобальное изменение климата, имеющее мно-
госторонние проявления, вынуждают принимать 
экстраординарные меры на всех уровнях. Особая 
роль в этом случае отводится межгосударственной 
интеграции, основанной на эффективной системе 
государственного управления и регулирования ан-
тропогенного воздействия на природу. Российская 
Федерация неизменный участник, а часто и инициа-
тор международных встреч, посвященных экологи-
ческой тематике. Кроме того, наша страна, на про-
тяжении последних 30 лет, подписывая практически 
все значимые глобальные соглашения, принимает 
на себя ответственность за состояние окружающей 
среды. Так по итогам Конференции ООН по окружа-
ющей среде и развитию, прошедшей в Рио-де-Жа-
нейро (1992 г.) Россией была подписана итоговая 
Декларация по окружающей среде и развитию, со-
стоящая из 27 принципов. Позднее в Киото (1997 г.) 
и Париже (2015 г.) наша страна подписала и рати-
фицировала рамочные соглашения по сокращению 
эмиссии парниковых газов.  

Принятие таких обязательств, реализация кото-
рых требует значительных ресурсов разного рода 
должно, прежде всего, опираться на эффективную 
государственную власть, причем на всех уровнях 
[1]. Стратегическая ориентация государственного 
управления большой и сложной системой, имеющей 
название «охрана окружающей среды» в РФ реали-
зуется в форме национального проекта «Экология», 
который включает в себя, в настоящее время, 8 фе-
деральных проектов. В структуре российского Пра-
вительства действует Комиссия по вопросам приро-
допользования и охраны окружающей среды, разви-
тия лесного и водохозяйственного комплексов, кото-
рая осуществляет постоянный контроль и регулиро-
вание. Среди ключевых показателей оценки руково-
дителей субъектов федерации имеется «качество 
окружающей среды». Это, на наш взгляд, наглядная 
демонстрирует, что руководство страны полностью 
осознает значимость экологических проблем.  

Однако, несмотря на сложность и многосторон-
ность климатических проблем, следует отметить са-
мые острые из них. Прежде всего это глобальный 
водный кризис, масштабы воздействия которого на 
человечество в последние несколько лет, по мне-
нию многочисленных исследований [2, 3] не меньше 
известных катаклизмов – экономического, политиче-
ского и пандемийного характеров. 

Информация о рекордных засухах, в разных ча-
стях света раз за разом отражаются в новостных 
лентах сети Internet, данных ведущих информацион-
ных агентств, на первых полосах газет. В частности, 
начало 3 десятилетия 21 века было ознаменовано 
аномальной жарой, превышающей исторические 
показатели, и как следствие невероятная засуха. 
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Природные катаклизмы данного типа затронули аб-
солютно все континенты и такие страны как США, 
Китай, Япония, а в Европе - Испания, Португалия, 
Франция, Италия, Германия, Великобритания, все 
Балканские страны и др. Температуры, достигавшие 
+470С стали причиной громадных неурожаев и как 
следствие - гигантские убытки в сельском хозяйстве. 
Кроме того, ликвидация возникающих, подчас спон-
танно, лесных пожаров вынуждала использовать и 
так дефицитные водные ресурсы, что обусловило 
принятие во Франции и Великобритании беспреце-
дентных ограничений на потребление воды как для 
сельского хозяйства и личных нужд, так и промыш-
ленности. В качестве примера, - сокращение в 2023 
году мощностей французских АЭС вдвое произошло 
из-за обмеления рек.  

Подобные катаклизмы не обошли и Россию, в 
частности аномальная жара в 2010 году наблюда-
лась в 43 субъектах федерации, что спровоциро-
вало гигантские лесные пожары, возгорание торфя-
ников, а только подтвержденная гибель сельскохо-
зяйственных посевов достигла площади более 13 
млн. га (около 30% всей посевной площади страны). 
Общий ущерб от засухи в тот год составил более 41 
млрд. руб.  

Однако, наиболее тяжелые последствия водного 
кризиса, имеющие характер настоящего перма-
нентно проявляющегося бедствия относятся к про-
тивоположным засухам явлениям – паводкам и 
наводнениям. В России за последние два десятиле-
тия средний ежегодный ущерб от наводнений оце-
нивается в 75 млрд. руб. [4] Приведем несколько 
фактов. В результате летнего наводнения 2012 
года, произошедшего в Краснодарском крае, по-
гибли 156 человек, а пострадали 29 тыс. человек, 
свыше 7 тыс. частных и 185 многоквартирных домов 
были разрушены. Ущерб достиг 20 млрд рублей. 
Резкое повышение уровня воды в Амуре в июле–
сентябре 2013 года привело к масштабному па-
водку, затронувшему практически все регионы 
Дальнего Востока, Ущерб оценен в 87,9 млрд руб-
лей, без жилья остались 3,5 тыс. семей, а общее 
число пострадавших составило более 190 тыс. че-
ловек. Сильные дожди и не расчищенные вовремя 
русла рек привели к наводнению в Ставропольском 
крае в мае 2017 года. Тогда было эвакуировано бо-
лее 40 тыс. человек, а затраты на устранение по-
следствий паводка превысили 2,3 млрд рублей.  

2024 год охарактеризовался рекордными по 
охвату территорий наводнениями, которые наблю-
дались в 64 региона России. В зону затопления по-
пали свыше 49 000 домов, более 98 000 приусадеб-
ных участков, свыше 34 000 объектов ЖКХ и более 
1000 объектов транспортной инфраструктуры. [5]. В 
Курганской, Самарской, Оренбургской, Омской Тю-
менской областях, а также в Алтайском крае подъем 
уровней рек был максимальным за всю историю 
наблюдений.  

Четыре из пяти крупнейших природных ката-
строф, произошедших в Российской Федерации в 21 
веке – это паводки [6]. Однако, по мнению многочис-
ленны специалистов в области управления вод-

ными ресурсами, причины данных катаклизмов кро-
ятся не только в природных факторах, как правило 
имеет место сочетание развивающихся технологий 
и организационных недостатков. 

Указанные факты позволяют утверждать, что 
проблемы водообеспечения в целом, а паводки и 
наводнения в частности являются одними из ключе-
вых как в области обеспечения безопасности хозяй-
ственной деятельности, так и в сфере устойчивого 
развития. На наш взгляд очевидны пути антикризис-
ных действий – преобразования в системе управле-
ния, а понимание исключительной актуальности, 
жизненной необходимости преодоления водных ка-
таклизмов позволит их осуществить с максималь-
ной поддержкой в обществе [7]. Исторический опыт 
свидетельствует, что сложнейшие кризисы консоли-
дируют российский народ, обуславливают нахожде-
ние нестандартных инновационных решений. Госу-
дарство, в этом случае играет особую роль, прояв-
ляющуюся в обеспечении интеграции всех здоро-
вых, пассионарных слоев общества, направляя их 
на получение синергетического эффекта, каче-
ственных изменений в системе управления.  

Следует отметить, что проблема интеграции 
перманентно решалась в течение всей мировой ис-
тории, продолжает решаться и в настоящее время. 
Одним из самых распространенных и апробирован-
ных в управленческой практике, в условиях постин-
дустриального общества, инструментов организа-
ции системного взаимодействия является «тройная 
спираль» [8]. Связи экономических агентов по дан-
ной схеме стали формироваться исходя из «прова-
лов» государства в развитии инноваций, а также с 
учетом рыночной неопределенности [9]. Данная мо-
дель (см. рис. 1) достаточно понятна, наглядно де-
монстрирует место рассматриваемых субъектов, 
каждый из которых напрямую влияет на обществен-
ное развитие.  

 

 
Рис. 1. Традиционная схема взаимодействия по модели «трой-
ной спирали» 

 
Представленная схема устраняет недостатки 

классических взглядов о ролях каждого из представ-
ленных элементов. Традиционный взгляд сводится 
к тому, что в условиях постиндустриального обще-
ства невозможно решить обособлено ни одну из за-
дач развития [10]. Причиной этому является ограни-
ченность в возможностях и специфики традицион-
ных ролей каждого институционального субъекта. 
Государство, например, рассматриваемое в управ-
ленческом аспекте, обладает абсолютной результа-
тивностью и невысокой эффективностью, а имею-
щийся в наличии мощный бюрократический аппарат 
не позволяет генерировать новые управленческо-
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технологические решения, препятствует модерни-
зации системы знаний. Наука (образование) тради-
ционно испытывает дефицит в ресурсном обеспече-
нии, отсюда – ограниченность в решении задач раз-
вития инфраструктурного характера. Бизнес, в свою 
очередь, имеет очень недалекий горизонт прогнози-
рования, и как следствие, – не может, в принципе, 
ставить и решать стратегические задачи. Следует 
также учесть, что у каждого из элементов модели – 
свои цели и критерии их достижения.  

Отсюда, - путь решения задач инновационного 
развития должен базироваться на комплексном, си-
стемном взаимодействие науки (университетов) с 
бизнесом (промышленностью разных отраслей) и 
государством (законодательной и исполнительной 
властью). Данная взаимосвязь базируется на абсо-
лютном доверии, носит форму сотрудничества, а 
системообразующая интеграционная функция реа-
лизуется в вопросах управления. Каждая из сторон 
выполняет ряд, нетрадиционных, не свойственных 
ей функций в части постановки целей, определения 
путей их достижения, разработке организационных 
механизмов решения проблем, становясь субъек-
том управления другого элемента. Данная модель 
была успешно апробирована на объектах россий-
ской электроэнергетики [11].  

Схема «тройная спираль», в настоящее время 
стала классическим инструментом системного взаи-
модействия, позволившим сформировать целый 
класс усовершенствованных гибридных моделей, 
позволяющих решать актуальные проблемы в раз-
личных предметных областях. В частности, из-
вестна концепция, представляющая собой четы-
рехъядерную спираль [12], которая позволяет пре-
одолеть разрывы между инновациями, так необхо-
димыми для технологического развития и обще-
ством, предоставляющего для этого ресурсы. Мо-
дель с пятикратной спиралью, — это указанная 
«классика», дополненная как гражданским обще-
ством, так и элементом, характеризующим экологи-
ческое состояние [13]. 

Мы склонны считать, что для решения водных 
проблем следует двигаться в указанном направле-
нии, модернизируя традиционную «тройную спи-
раль».  

Отметим, что система управления водными ре-
сурсами РФ в настоящее время трансформируется, 
необходимость фундаментальных изменений, кото-
рой обусловлено переходом от руслового подхода к 
бассейновому. Новый объект управления – бассейн, 
требует изменения форм и методов как регулирова-
ния водных потоков, так и координации субъектов 
управления.  

Бассейновое управление водными ресурсами в 
нашей стране, ключевую роль в котором играет гос-
ударство, осуществляется как на федеральном, так 
и на региональном уровне, а отношения в части их 
оборота регулируются «Водным кодексом Россий-
ской Федерации», от 03.06.2006 N 74-ФЗ (ред. от 
08.08.2024). Накопленный опыт, полученный в ходе 
реализации «Водной стратегии Российской Федера-
ции на период до 2020 года» а также ее итоги позво-
лили сформировать целый комплекс документов по 

стратегическому планированию развития водохо-
зяйственного комплекса России [14, 15, 16]. В част-
ности, в рамках национального проекта «Экология» 
выделено направление «Вода», в котором 4 феде-
ральных проекта, напрямую связаны с водными ре-
сурсами, а еще 6 имеют косвенное отношение. В 
рамках государственной программы Российской Фе-
дерации «Воспроизводство и использование при-
родных ресурсов» особое место занимает вода. С 
начала года начата реализация единого федераль-
ного проекта по экологическому оздоровлению рек и 
озер на 2025-2030 годы. Ведется работа по форми-
рованию новой водной стратегии страны [17].  

Деятельность исполнительных органов власти 
дополнительно регламентируется рядом норма-
тивно-правовых актов, среди которых следует отме-
тить постановление Правительства Российской Фе-
дерации от 10 сентября 2020 г. № 1391 «Об утвер-
ждении Правил охраны поверхностных водных объ-
ектов» [18], в котором четко определены полномо-
чия и ответственность субъектов управления феде-
рального и регионального уровней.  

Представленные нормативно-правовые акты со-
здают достаточно прочную основу для формирова-
ния системы антикризисного управления в части 
предотвращения паводков, а также ликвидации их 
последствий.  

Отметим, что инструменты стратегического под-
хода, в частности масштабные проекты, нам пред-
ставляются только одним из возможных путей ре-
шения обозначенной проблемы, ключевой идеей яв-
ляется комплексное управление возведением наме-
чаемых к строительству и использованием уже су-
ществующих водохозяйственных схем и гидросо-
оружений. Необходимо четко увязать полномочия и 
ответственность субъектов управления, так как 
практически все речные бассейны стали объектами 
управления как федеральных и региональных орга-
нов, так, и муниципалитетов.  

Анализируя причины упомянутых катастроф и 
аварий, эксперты сходятся во мнении, что в боль-
шинстве случаев они произошли вследствие гидро-
технических сооружений (ГТС), - их отсутствия, не-
правильного проектирования, неудовлетворитель-
ного функционирования водосбросов и гасителей 
энергии и т.д. Повышение эффективности управле-
ния данными объектами, а особенно в оперативном 
режиме, нами видится чрезвычайно важным.  

Управление паводками и наводнениями рас-
сматриваемые в аспекте формирования, использо-
вания и трансформации ГТС имеет ряд особенно-
стей.  

Прежде все следует отметить, что характеристи-
кой, определяющей степень экономической ответ-
ственности сооружения включая последствия его 
разрушения или нарушения эксплуатации, является 
класс ГТС. Этих классов четыре, три из которых - 
высоко- и средненапорные гидроузлы, в техниче-
ском плане представляющие собой сложные, а под-
час и уникальные сооружения. Ответственность за 
их должное функционирование лежит на федераль-
ных и региональных субъектах управления. Четвер-
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тый класс составляет такие низконапорные гидро-
узлы, при разрушении или масштабной аварии на 
которых, чрезвычайная ситуация охватит лишь одну 
административную единицу. Они находятся в веде-
нии муниципалитетов. Ввиду того, что размер воз-
можного материального ущерба при разрушении 
объектов 4 класса относительно небольшой, их мо-
дернизации, а также возведению новых не придава-
лось должного внимания. В основном они были по-
строены более 40 лет назад, ремонтные работы там 
либо не проводились совсем, либо с минимальными 
затратами. Ресурс этих ГТС выработан, в настоя-
щее время они представляют собой объекты повы-
шенной опасности.  

В тоже время данные объекты представляются 
очень привлекательными для малого бизнеса, их 
возведение, модернизация или текущий ремонт не 
требуют больших ресурсов. Пересечение интересов 
малого бизнеса и муниципальных органов власти не 
вызывает сомнений. Аналогично ГТС 1-3 классов – 
область интересов среднего и крупного бизнеса, а 
также государственных органов власти разного 
уровня. Отметим также, что строительство и рекон-
струкция сложных высоконапорных ГТС чаще всего 
требует разработки новых технических решений, 
адаптированных под новое управление, обуслов-
ленное новым объектом – бассейн, только в таком 
случае возможна безаварийная работа водосбро-
сов, даже в случае природных катаклизмов. Опре-
деленные перспективы открываются для использо-
вания нано- и современных гибких материалов, со-
вершенствования методов расчета конструкторских 
решений, использования автоматизации исследо-
вательских процессов и проектирования. Все это 
сферы прикладной науки. Таким образом, нам ви-
дится следующая схема реализации интеграции 
всех заинтересованных в должном управлении про-
тивопаводковыми мероприятиями сторон (см. рис. 
2).  

 

 
Рис. 2. Модель интеграции государственного и муниципаль-
ного управления, общества, бизнеса и науки на основе форми-
рования области взаимодействия. 

 

Представленная модель предполагает постоян-
ное совершенствование системы интеграции, появ-
ление новых сфер взаимных интересов. Например, 
по мере совершенствования организационных ин-
струментов, появляется потребность совершен-
ствования ряда процессов управления, в частности 
мониторинга состояния водных объектов, а также 
учета факторов – причин возникновения аварийных 
ситуаций, что потребует оснащения ГТС не только 
соответствующими приборами, но и возобновляе-
мыми источниками энергии для их энергообеспече-
ния. Кроме того, во время стихийных бедствий при 
должной системе антикризисного управления зача-
стую появляются определенные перспективы для 
развития, что позволяет создать новые интеграци-
онные связи, укрепить уже существующие. Так па-
водки 2024 года открыли новые возможности для 
госкорпорации «Роскосмос», когда резко вырос 
спрос на объективные и надежные космические дан-
ные о последствиях чрезвычайных ситуаций с раз-
ных сторон - государственных структур, бизнеса и 
граждан [8]. 

Данные космической съемки позволили сформи-
ровать карты границ затоплений, определить по-
страдавшие здания и объекты инфраструктуры, 
провести детальный анализ и оценку последствий 
катаклизма. Цифровые тематические карты и от-
четы были переданы в региональные информаци-
онные системы для дальнейшего использования ор-
ганами власти и региональными структурами МЧС, 
что позволило оперативно оценить ситуации, разра-
ботать планы мероприятий по устранению послед-
ствий, а также провести проверки имеющихся све-
дений с целью справедливого назначения компен-
сационных выплат людям. 

Для пострадавших в ходе паводков граждан ана-
литическая информация, полученная на основе 
снимков со спутников, стала инструментом защиты 
своих интересов, в том числе как доказательство 
наличия имущества, оказавшегося в зоне затопле-
ния, документального подтверждения факта наступ-
ления страхового случая. 

Отметим еще один важный момент – взаимодей-
ствие с международными организациями, которое 
должно быть предусмотрено, а особенно в части 
формирования и использования информационных 
баз данных относительно факторов провоцирующих 
появление паводков. В настоящий момент суще-
ствует Центральноазиатский Международный 
Центр, в котором пытаются агрегировать информа-
цию по потенциальным рискогенным факторам. В 
свое время, попытки создания подобных структур 
были осуществлены и в других регионах, однако в 
виду слабой технической поддержки, а также недо-
статочной подготовки кадров в конце концов стало 
понятно, что цельного массива сформировать не по-
лучается. На наш взгляд, причина в недостаточном 
финансировании осуществляемого, в основном, 
Гидрологическим научно-исследовательским Цен-
тром США совместно с Национальной Метеорологи-
ческой Службой, а приход к власти Республиканской 
партии во главе с Дональдом Трампом, практически 
не дает шансов на изменении ситуации к лучшему. 
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Российской Федерации, безусловно, следует сде-
лать соответствующие выводы и в перспективе воз-
главить организацию работ по формированию еди-
ного информационного массива. Безусловно, 
должны быть задействованы средства искусствен-
ного интеллекта, как самого эффективного из из-
вестных в настоящее время, инструментов построе-
ния зависимость в условиях недостатка информа-
ции. 

При формировании комплексного подхода, 
направленного на интеграцию важно не только объ-
яснить, что нужно сделать, но как это осуществить. 
Считаем, что интеграцию нужно рассматривать не 
как сложившееся состояние системы, а в виде про-
цесса, направленного на постоянное формирование 
связей разного вида, согласование интересов, все-
стороннего анализа и оценки, совершенствование 
сложившихся структур и т.д. Осуществление 
должно осуществляться в следующей последова-
тельности (см. рис. 3).  

 
Рис. 3 Последовательность проведения интеграции 

 
На схеме представлена разбивка по основным 

управленческим функциям, далее по этапам, кото-
рые представляют ряд последовательно осуществ-
ляемых процедур. Данный подход соответствует 
методологии, реализуемой в ARIS (Architecture of 
Integrated Information Systems), т.е. апробированной 
в мировой практике формирования программного 
продукта, предполагающего рассмотрение процес-
сов с различных точек зрения. Считаем, что пред-
ставленное количество функций и этапов доста-
точно для типовой ситуации, хотя при необходимо-
сти возможна дальнейшая детализация. Важно от-
метить, что первоначальное представление инте-
грации в виде процесса, для которого хорошо под-
ходит метод eEPC (extended event-driven process 
chain), в дальнейшем позволяет перейти к строго 

формализованному, сущностному описанию каж-
дого элемента интеграционного объединения, в кон-
тексте его функциональной роли. Для которой, на 
наш взгляд, наилучшим образом подойдет ERM 
(entity-relationship model), т.е. модель «сущность-
связь» - очень популярного описания, также приме-
няющегося в ARIS. Отметим, что в такой логике 
представления о формировании интеграции, эф-
фективность реализации наших предложений зави-
сит слаженной работы специалистов в области 
управления, как государственного, так и частного с 
прикладными учеными, специализирующими в об-
ласти IT. 

Важно также отметить, что эффективность осу-
ществления интеграции, какие бы уровни в ней не 
были бы задействованы, зависит от имеющейся 
технологической базы - приборов учета, наблюде-
ния, реагировании в аварийных ситуациях, техниче-
ских средств дистанционной передачи информации 
Отсюда развитие отечественного бизнеса, создаю-
щего данные средства и научных учреждений, осу-
ществляющих НИОКР в данной предметной обла-
сти. 

Ответственность за работу защитных ГТС чет-
вертого класса, в подавляющем большинстве, воз-
ложена на местный уровень власти и именно здесь 
последствия паводков имеют наиболее катастрофи-
ческие проявления. Почти ¾ всех российских ГТС 
относятся к этому классу, более половины из них 
уже отработали свой срок службы и нуждаются в за-
мене. Анализ основных причин аварий на ГТС этого 
типа приведен в [19]  

На наш взгляд, абсолютное большинство причин 
разрушений сооружений этого класса и, соответ-
ственно затопление населенных пунктов происхо-
дят вследствие неэффективного государственного 
администрирования и недостаточного финансиро-
вания ремонтно-профилактических работ. Первая 
группа причин может быть устранена путем разра-
ботки четких регламентов и должного проектного 
управления. До сих пор не только местные, но зача-
тую и региональные власти не полностью осознали, 
что изменился объекта управления водными ресур-
сами, которым является весь водосборный бассейн. 
Имеющиеся реки со смешанным типом водного пи-
тания, т.е. ливневый сток и озера или водохрани-
лища, рассматриваются обособлено, что принципи-
ально неверно. Именно при прорыве природных или 
искусственных озер чаще всего и возникает паво-
док. Решение, связанное с его устранением – уста-
новка селеуловителя, задача которого состоит в ре-
гулировании сброса воды из верхнего в нижний 
бьеф. Параллельно должен быть предусмотрен 
пропуск осветленной воды через канализированное 
русла. Именно такие сооружения, параллельно с се-
лезадерживающими конструкциями, расположен-
ными на опасных притоках, позволят не допустить 
паводкообразование в русле. Необходимо усилить 
региональный и ведомственных контроль в этом 
направлении. 

Вторая группа имеет не такие однозначные ре-
шения – дефицит местных бюджетов не так просто 
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устранить. В случае возникновения паводков мест-
ные органы власти, просто не имеют ресурсов для 
противодействия. Происходит мобилизация мест-
ного населения, которое использует архаичные, 
слабоэффективные методы и средства защиты: за-
валы из топленного леса, мешки с песком и т.д. Счи-
таем, что должна быть организована работа по под-
готовке к потенциальным паводкам. Успех состоит в 
объединенных усилиях местной администрации, 
малого бизнеса и населения.  

Наше предложение состоит в использовании ав-
торской конструкции защитного ГТС [20] позволяет 
вывести управление противопаводковой защитой 
на качественно более высокий уровень. Данное 
устройство выполнено из пластина и металличе-
ского арматурного каркаса, что дает возможность 
организовать его производство на предприятиях ма-
лого бизнеса. Простота и легкость переноски и мон-
тажа обеспечивает мобильность конструкции, кото-
рая имеет более высокую степень надежности ра-
боты во время паводка по сравнению с аналогами-
прототипами.  

С помощью аналогичных конструкций, традици-
онно решались проблемы, связанные с необходи-
мостью увеличения высоты стационарной дамбы и 
предотвращения её перегруза. Предлагаемое ГТС, 
в этом случае, просто устанавливается сверху на 
земляную дамбу (плотину) и убирается, когда опас-
ность паводка минует. Формирование наборной кон-
струкции путем соединения блоков предлагаемого 
устройства позволяет сделать преграду от возмож-
ного подтопления необходимой длины.  

Данная конструкция может быть использована 
для создания временных перемычек с целью от-
сечки воды в гидроканалах или водохранилищах 
при ведении строительных, монтажных и ремонтных 
работ.  

Отдельное направление использования данного 
устройства составляет малая энергетика, т.е. его 
можно использовать в качестве плотин для малой 
ГЭС. В этом случае территориальное образование 
получает дополнительный источник электрической 
энергии.  

Экологический эффект состоит в сохранении су-
ществующего режима работы водных объектов, так 
как нет необходимости возведения традиционных 
земляных гидротехнических сооружений с исполь-
зованием железобетона.  

Экономический эффект рассматриваемой кон-
струкции проявляется в экономии затрат, которые 
возникают при строительстве традиционных земля-
ных дамб, предотвращении экономических потерь 
вследствие разрушения плотины во время паводка, 
а также повышении ее устойчивости путем исключе-
ние подтопления верхнего бьефа выше расчетной 
отметки.  

 
Выводы 
Информационные данные о последствиях при-

родных катастроф, произошедших в последние два 
десятилетия в РФ, позволяют выявить самые разру-
шительные, которыми, безусловно, являются па-
водки и наводнения. Ущерб от них носит не только 

экономический, но и социальный характер, а огра-
ничения и, даже зачастую, невозможность осу-
ществления хозяйственной деятельности на значи-
тельных территориях вызывают серьезную угрозу 
национальной безопасности страны. Это требует 
принятия серьезных мер, в первую очередь, управ-
ленческого характера. Проведенный анализ норма-
тивно-правового и организационного обеспечения 
противопаводковой защиты позволил сформиро-
вать вполне удовлетворительное оценочное сужде-
ние относительно работы субъектов управления 
федерального уровня. Однако, недоработки в обла-
сти инструментального сопровождения, прежде 
всего, концептуального характера не позволяют со-
здать эффективную систему управления противопа-
водковой защитой регионального и местного 
уровня. Представленная в статье концептуальная 
модель интеграции государственного и муници-
пального управления с обществом, бизнесом, а 
также научными организациями позволяет транс-
формировать традиционные роли, по-новому фор-
мировать целевые ориентиры для каждого субъекта 
взаимодействия, осуществить принятие и комплекс-
ную поддержку реализации управленческих реше-
ний. Данная концепция нашла практическую реали-
зацию в виде защитного гидротехнического соору-
жения – запатентованного устройства, которое мо-
жет быть изготовлено частными производствен-
ными предприятиями. Конструкция имеет широкие 
области применения, но благодаря мобильности и 
легкости монтажа может быть использована в каче-
стве основной преграды паводкам, грозящим под-
топлениям индивидуальным жилищным строениям 
и хозяйственным постройкам. 
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The object of the study is the flood control system.  
The subject of the study is the integration processes of management entities 

that determine the formation of flood prevention programs and activities.  
The aim of the work is to develop a comprehensive integration model of 

organizational interaction between subjects of state and municipal 
administration, society, scientific organizations and business communities, 
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Научно-практический подход к трансформации инструментов 
управления бюджетными расходами на оказание 
государственных услуг в социальной сфере 
 
 
 
Костиков Павел Сергеевич  
аспирант, Финансовый университет при Правительстве Россий-
ской Федерации, pavel.kostikov98@gmail.com 
 
В настоящей статье представлен авторский научно-практический 
подход к трансформации инструментов управления бюджетными 
расходами на оказание государственных услуг в социальной 
сфере. Актуальность рассматриваемой темы определяется 
необходимостью повышения эффективности и результативности 
бюджетного финансирования социальных услуг в условиях уча-
стия в их предоставлении государственного и частного секторов 
экономики. В работе обозначаются отдельные теоретические и 
методологические проблемы, присущие действующей системе 
финансового обеспечения социальных государственных услуг. В 
целях устранения указанных проблем предложены направления 
модернизации системы, включающие обеспечение равных усло-
вий финансирования для различных типов поставщиков услуг, 
повышение конкурентности в распределении и прозрачности в 
использовании бюджетных ресурсов, оптимизацию процедур фи-
нансового обеспечения социальных услуг за счет бюджетных 
средств. Отдельное внимание уделено развитию механизмов 
государственного социального заказа и проектов социального 
воздействия. Предложен порядок проведения мониторинга до-
стижения результатов управления рассматриваемыми бюджет-
ными расходами, обеспечивающий контроль на всех управлен-
ческих стадия. Представленные предложения могут быть исполь-
зованы для повышения качества и доступности государственных 
услуг. 
Ключевые слова: бюджет, расходы бюджета, управление бюд-
жетными расходами, инструменты управления бюджетными рас-
ходами, государственный социальный заказ, проекты социаль-
ного воздействия, государственные услуги в социальной сфере, 
социальные услуги, бюджетные услуги. 
 

Финансовое обеспечение государственных услуг в 
социальной сфере (далее – бюджетные услуги) — 
ключевая составляющая государственной поли-
тики, направленной на создание условий, обеспечи-
вающих достойную жизнь и свободное развитие че-
ловека [1]. Социальная сфера охватывает широкий 
спектр направлений, включая здравоохранение, об-
разование, социальную защиту, спорт, туризм, куль-
туру, и именно в этих областях обеспечивается 
наибольшее взаимодействие государства с гражда-
нами. Эффективность предоставления бюджетных 
услуг напрямую влияет на уровень жизни населе-
ния, социальную стабильность и доверие к государ-
ственным институтам. 

В современных условиях, характеризующихся 
возрастающими требованиями к результативности 
бюджетных расходов и ограниченностью финансо-
вых ресурсов, особую актуальность приобретает 
необходимость переосмысления подходов к управ-
лению бюджетными средствами, направляемыми 
на социальные цели. Традиционные механизмы, 
ориентированные преимущественно на содержание 
учреждений, все чаще уступают место инструмен-
там, ориентированным на результат — государ-
ственному социальному заказу и проектам социаль-
ного воздействия (далее соответственно – СЗ, 
ПСВ). Их внедрение предполагает создание конку-
рентной среды, стимулирующей как государствен-
ные, так и негосударственные организации к повы-
шению эффективности и качества предоставляе-
мых услуг. 

В рамках ранее проведенных исследований под-
тверждена возможность влияния таких инструмен-
тов управления бюджетными расходами на оказа-
ние бюджетных услуг как СЗ И ПСВ на социально-
экономическое развитие субъектов Российской Фе-
дерации [10]. Кроме того, определен ряд теоретиче-
ских и методических проблем, связанных с приме-
нением отдельных инструментов управления бюд-
жетными расходами, выявленных по итогам их 
апробации [9]. 

При этом необходимо учитывать, что существую-
щая практика управления бюджетными расходами 
на оказание бюджетных услуг сталкивается с рядом 
системных проблем, как теоретико-методического, 
так и организационного характера. Среди них — от-
сутствие гибкости в механизмах финансирования, 
неравенство условий между государственными и 
негосударственными поставщиками услуг, а также 
недостаточная прозрачность в распределении и 
контроле использования бюджетных средств. 

Настоящее исследование направлено на обосно-
вание и разработку научно-практического подхода к 
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трансформации инструментов управления бюджет-
ными расходами в социальной сфере, ориентирован-
ного на повышение качества, доступности и устойчи-
вости бюджетных услуг. Рассматриваемый подход 
предполагает переосмысление принципов финансо-
вого обеспечения, внедрение новых методов расчета 
нормативных затрат, а также разработку механизмов 
мониторинга и оценки достигнутых результатов. Это 
позволяет сформировать более эффективную, гибкую 
и прозрачную систему, способную отвечать как совре-
менным вызовам, так и долгосрочным целям социаль-
ного развития страны. 

Предлагаемый подход ориентирован на достиже-
ние повышения качества и доступности бюджетных 
услуг. В рамках него предлагается 3 укрупненных 
направления трансформации рассматриваемых ин-
струментов управления бюджетными расходами:  

1) создание равных условий финансового обес-
печения для государственных и негосударственных 
исполнителей услуг; 

2) повышение конкурентности распределения и 
прозрачности использования бюджетных средств; 

3) оптимизации процедур финансового обеспе-
чения бюджетных услуг.  

 
 

 
Рисунок 1 – Научно-практический подход к трансформации инструментов управления бюджетными расходами на оказание бюд-
жетных услуг. 
Источник: составлено автором. 

 
В целях общей оптимизации процедур финансо-

вого обеспечения бюджетных услуг предлагается 
нормативно закрепить новые методы расчета нор-
мативных затрат (сопоставимых рыночных цен, за-
тратный, проектно-сметный), возможность непред-
ставления документов, подтверждающих произве-
денные расходы для получения выплаты из бюд-
жета и необходимость использования для оценки 
результативности предоставления бюджетных 
средств показателей, характеризующих конечный, а 
не непосредственный результат. 

Необходимость внедрения новых методов рас-
чета нормативных затрат обуславливается масшта-
бированием практики привлечения к оказанию бюд-
жетных услуг негосударственных исполнителей, в 
отношении которых текущие методы не применимы, 
например, в туристической отрасли [11]. 

Рыночный метод расчета нормативных затрат 
сформирован по аналогии с методом анализа сопо-
ставимых рыночных цен, используемым в законода-
тельстве Российской Федерации о закупках това-
ров, работ, услуг для государственных и муници-
пальных нужд и предполагает сбор коммерческих 

предложений от участников рынка, характеризую-
щих стоимость предполагаемой к оказанию бюджет-
ной услуги [3]. Данный метод позволит обеспечить 
конкурентные условия деятельности исполнителей 
услуг в социальной сфере вне зависимости от их 
принадлежности к государственному или частному 
сектору, а также простимулирует работу с государ-
ством наиболее эффективных организаций.  

Применение проектно-сметного метода рассмат-
ривается в контексте реализации масштабных про-
ектов, ориентированных на предоставление опре-
делённой группе граждан комплекса услуг, направ-
ленного на достижение заданной цели. Подобный 
подход в настоящее время используется при реали-
зации ПСВ [6]. В таком случае масштабирование 
проекта на определенную целевую группу позволит 
получить при расчете нормативных затрат эконо-
мию от масштаба и тем самым повысить эффектив-
ность бюджетных расходов. 

Затратный метод необходим для случаев, когда 
в рамках стимулирования получения гражданами 
определенной социальной услуги со стороны госу-
дарства может возмещаться часть затрат или все 
затраты, необходимые для ее оказания. 
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Дополнительно представляется необходимым 
уравнять условия деятельности государственных и 
негосударственных исполнителей услуг, дополни-
тельно акцентировав внимание на определении ре-
зультата оказания бюджетных услуг, а также исклю-
чить контроль за направлениями расходования 
бюджетных средств при достижении соответствую-
щего результата. В качестве упомянутых результа-
тов предлагается определять показатели, характе-
ризующие конечный (например, повышение успева-
емости учащихся), а не непосредственный (напри-
мер, количество проведенных учебных человеко-ча-
сов) эффект. 

Создание равных условий финансирования для 
государственных и негосударственных исполните-
лей услуг предлагается обеспечить посредством 
установления единых подходов к расчету норматив-
ных затрат и единых требований к условиям осу-
ществляемой такими исполнителями услуг деятель-
ности. В настоящее время в законодательстве Рос-
сийской Федерации присутствуют нормы, устанав-
ливающие необходимость обеспечения значений 
нормативных затрат для негосударственных испол-
нителей не ниже, чем нормативные затраты, уста-
новленные для государственных учреждений [4]. 

В тоже время практическое применение указан-
ной нормы в ходе апробации создало неоднознач-
ную практику, выразившись в ситуации, когда для 
негосударственных исполнителей услуг норматив-
ные затраты могут определяться на уровне мини-
мального значения нормативных затрат, установ-
ленных для государственных учреждений, с учетом 
различий, обусловленных действием корректирую-
щих коэффициентов. Таким образом, единые под-
ходы к определению нормативных затрат, включая 
единые отраслевые и корректирующие коэффици-
енты, позволит обеспечить равные конкурентные 
условия финансового обеспечения бюджетных 
услуг. 

Одновременно также требуется установить еди-
ные законодательные требования к осуществляе-
мой исполнителями услуг деятельности. Для госу-
дарственных учреждений действуют требования, 
например, по обеспечению определенного уровня 
зарплат работников социальной сферы, которые не 
применяются для негосударственных исполнителей 
[5]. С одной стороны, указанные нормы приводят к 
дополнительных расходам государственных учре-
ждений, однако, с другой стороны, они являются 
стимулом для предоставления таким учреждениям 
субсидий на иные цели и обеспечивают возмож-
ность поддержания более высоких зарплат сотруд-
ников по сравнению, например, с зарплатами со-
трудников в некоммерческих организациях, не явля-
ющимися учреждениями. 

В целях повышения прозрачности использова-
ния бюджетных средств при финансировании госу-
дарственных услуг в социальной сфере разработан-
ным научно-практическим подходом предполага-
ется внедрить мониторинг достижения результатов 
управления бюджетными расходами на оказание 
бюджетных услуг [8]. 

Указанный мониторинг при управлении бюджет-
ными расходами на оказание бюджетных услуг дол-
жен быть реализован на стадиях планирования, 
оперативного управления, контроля и включать в 
себя: 

1) на стадии планирования – осуществляемую 
финансовыми органами или иными определенными 
на уровне публично-правового образования орга-
нами проверку формируемых обоснований бюджет-
ных ассигнований и СЗ на предмет соответственно 
корректности расчета и социальной направленно-
сти результатов предоставления бюджетных 
средств, а также корректности запланированных по-
казателей объема, качества услуг и применяемых 
способов отбора исполнителей услуг; 

2) на стадии оперативного управления – осу-
ществляемую уполномоченным органом проверку 
хода достижения результатов оказания бюджетных 
услуг на предмет достижения исполнителями запла-
нированных показателей объема и качества оказа-
ния услуг, а также учет мнения граждан в ходе ока-
зания услуг; 

3) на стадии контроля – осуществляемую фи-
нансовым органом или Федеральным казначей-
ством проверку на предмет отсутствия нарушений 
при исполнении соглашений между уполномочен-
ными органами и исполнителями услуг, а также 
общего достижения запланированного в СЗ объ-
ема предоставления государственных гарантий 
гражданам. 

На рисунке 2 приведен детализированный ал-
горитм мониторинга достижения результатов 
управления бюджетными расходами на оказание 
бюджетных услуг в социальной сфере на этапе 
оперативного управления. Алгоритм отражает по-
следовательность действий, предпринимаемых 
уполномоченным органом и исполнителем услуг в 
процессе организации оказания бюджетных услуг. 

В ходе проведения мониторинга составляется и 
утверждается набор информации, которую исполни-
тель услуг в ходе оказания государственной услуги 
в социальной сфере должен предоставлять уполно-
моченному органу в ходе проведения мониторинга, 
а также плановые сроки ее формирования и предо-
ставления. Указанная информация включает в себя: 
информацию о (об): 

начале и окончании оказания услуги; 
объеме оказанной услуги; 
оценке потребителем услуги ее качества; 
оставленных потребителем услуги предложе-

ниях по итогам ее оказания; 
иных сведениях. 
На основе представленной информации уполно-

моченным органом рассчитывается степень риска 
недостижения результатов оказания государствен-
ных услуг в социальной сфере и принимаются меры 
по снижению такого риска: рабочие совещания с ис-
полнителем услуг, корректировка или расторжение 
соглашения и другие. 
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Рисунок 2 – Алгоритм проведения мониторинга достижения результатов управления бюджетными расходами на оказание бюд-
жетных услуг на стадии оперативного управления. 
Источник: составлено автором. 

 
В рамках трансформации СЗ в рамках представ-

ленного научно-практического подхода представля-
ется реализовать следующие меры: 

1) установить обязательность его применения 
при финансовом обеспечении оказания бюджетных 
услуг, одновременно закрепив его в качестве базо-
вого инструмента планирования. Указанная мера 
позволит обеспечить дополнительную прозрач-
ность и конкурентность в социальной сфере, а также 
создать на территории всей страны единую и понят-
ную для всех участников процесса систему финан-
сового обеспечения бюджетных услуг; 

2) сформулировать правила применения конку-
рентных способов отбора исполнителей в зависимо-
сти от показателей, отражающих уровень развито-
сти сектора негосударственных поставщиков, спо-
собных оказывать соответствующую услугу в соци-
альной сфере, а также от показателей, характеризу-
ющих доступность, качество и стоимость данной 
услуги; 

3) в целях предоставления бюджетных средств 
исполнителям по результатам отбора необходимо 
уточнить одно из оснований внесения изменений в 
СБР без изменения бюджета, зафиксировав что та-
кое внесение изменений может осуществляться в 
случае, если получатели бюджетных средств опре-
деляются по результатам любого конкурентного, а 
не только конкурсного отбора [2]; 

4) оптимизировать процесс предоставления бюд-
жетных средств учреждениям по результатам от-
бора, исключив необходимость перераспределения 
бюджетных ассигнований между различными глав-
ными распорядителями для последующего форми-
рования государственного задания в случае, если 
победителем отбора становится учреждение, в от-
ношении которого организатор отбора (уполномо-
ченный орган) не выполняет функции и полномочия 
учредителя [7]. 

В целях осуществления трансформации ПСВ в 
рамках предлагаемого подхода сформированы сле-
дующие предложения: 

1) организационно-правовые – закрепление на 
постоянной основе на федеральном уровне в рам-
ках одного из способов исполнения СЗ в качестве 
инструмента, направленного на решение нетриви-
альных задач (социальных проблем) в социальной 
сфере, что обеспечит его постоянство и предсказу-
емость, а также создаст четкие правила для всех 
участников процесса; 

2) финансовые – введение механизмов поэтап-
ной выплаты субсидии за достигаемые результаты, 
обеспечение возможности участия нескольких инве-
сторов в финансировании проектов, а также уста-
новление допустимых возможных отклонений от по-
казателей социального эффекта, что позволит сни-
зить финансовые риски для инвесторов и привлечь 
к реализации проектов более широкий круг участни-
ков, включая малые и средние предприятия; 

3) развитие конкуренции среди операторов, орга-
низаторов проектов, независимых оценщиков и ис-
полнителей услуг – отказ от монополии на опера-
торскую деятельность, внедрение конкурсных про-
цедур при выборе организаторов проектов, незави-
симых оценщиков и исполнителей услуг, позволят 
отбирать наилучшие предложения для решения со-
циальных проблем, что повысит эффективность 
бюджетных расходов и окажет влияние на качество 
и доступность бюджетных услуг. 

В проведенном исследовании представлен и 
обоснован разработанный научно-практический 
подход к трансформации инструментов управления 
бюджетными расходами на оказание бюджетных 
услуг, направленный на повышение их качества и 
доступности. В рамках предложенного подхода 
обоснованы направления совершенствования ме-
ханизмов финансового обеспечения бюджетных 
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услуг, включающие создание равных условий для 
государственных и негосударственных исполните-
лей, повышение прозрачности планирования и кон-
курентности распределения бюджетных средств, а 
также оптимизацию процедур предоставления таких 
средств исполнителям услуг. 

Особое внимание уделено внедрению новых ме-
тодов расчета нормативных затрат, ориентирован-
ных на рыночные условия и специфику конкретных 
видов услуг, что обеспечивает более гибкий и спра-
ведливый подход к оценке затрат. Разработан поря-
док проведения мониторинга достижения результа-
тов управления бюджетными расходами на оказа-
ние государственных услуг в социальной сфере, 
предполагающий упреждающий контроль на всех 
стадиях бюджетного процесса и определение мер 
реагирования с учетом степени риска недостижения 
результатов оказания услуг. Также даны предложе-
ния по институциональному и правовому закрепле-
нию СЗ и ПСВ как инструментов, в наибольшей сте-
пени направленных на повышение качества и до-
ступности государственных в социальной сфере. 

Предложенные решения ориентированы на ком-
плексное преодоление выявленных проблем и мо-
гут быть использованы при формировании выра-
ботке государством управленческих решений в об-
ласти трансформации инструментов управления 
бюджетными расходами на оказание бюджетных 
услуг, что позволит обеспечить их устойчивое функ-
ционирование и результативное развитие в интере-
сах граждан. 

 
Литература 
1. Конституция Российской Федерации. 
2. Бюджетный кодекс Российской Федерации от 

31.07.1998 № 145-ФЗ. 
3. Федеральный закон от 05.04.2013 № 44-ФЗ «О 

контрактной системе в сфере закупок товаров, ра-
бот, услуг для обеспечения государственных и му-
ниципальных нужд». 

4. Федеральный закон от 13.07.2020 № 189-ФЗ 
«О государственном (муниципальном) социальном 
заказе на оказание государственных (муниципаль-
ных) услуг в социальной сфере. 

5. Указ Президента Российской Федерации от 
07.05.2012 № 597 «О мероприятиях по реализации 
государственной социальной политики». 

6. Постановление Правительства Российской 
Федерации от 21.11.2019 № 1491 «Об организации 
проведения субъектами Российской Федерации в 
2019 - 2024 годах пилотной апробации проектов со-
циального воздействия». 

7. Приказ Министерства финансов Российской 
Федерации от 24.05.2022 № 82н «О Порядке форми-
рования и применения кодов бюджетной классифи-
кации Российской Федерации, их структуре и прин-
ципах назначения». 

8. Приказ Министерства финансов Российской 
Федерации от 28.04.2025 № 49н «Об утверждении 
Порядка проведения мониторинга достижения ре-
зультатов оказания государственных (муниципаль-
ных) услуг в социальной сфере». 

9. Костиков, П.С. Анализ практики применения 
государственного (муниципального) социального 
заказа / П.С. Костиков // Вестник Алтайской акаде-
мии экономики и права. – 2024. - № 6. - С. 325-329. 

10. Костиков, П.С. Влияние социального заказа и 
проектов социального воздействия на социально-
экономическое развитие субъектов Российской Фе-
дерации / П.С. Костиков // Экономика строительства. 
– 2024. – № 6. – С. 185-188. 

11. Единый портал бюджетной системы Россий-
ской Федерации: официальный сайт. – 2025. – 
Текст: электронный. URL: https://budget.gov.ru/ (дата 
обращения: 01.06.2025). 

 
Scientific and practical approach to the transformation of instruments for 

managing budget expenditures for the provision of public services in 
the social sphere 

Kostikov P.S. 
Financial University under the Government of the Russian Federation 
JEL classification: D20, E22, E44, L10, L13, L16, L19, M20, O11, O12, Q10, 
Q16, R10, R38, R40, Z21, Z32 
 
This article presents the author's scientific and practical approach to the 

transformation of tools for managing budget expenditures for the provision 
of public services in the social sphere. The relevance of the topic under 
consideration is determined by the need to improve the efficiency and 
effectiveness of budget financing of social services in the context of 
participation in their provision of the public and private sectors of the 
economy. The work identifies individual theoretical and methodological 
problems inherent in the current system of financial support for social public 
services. In order to eliminate these problems, directions for modernizing 
the system are proposed, including ensuring equal financing conditions for 
various types of service providers, increasing competitiveness in the 
distribution and transparency in the use of budget resources, optimizing the 
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social procurement and social impact projects. A procedure for monitoring 
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Данное исследование посвящено механизмам управления госу-
дарственными закупками в Российской Федерации. Изучены со-
стояние и основные тенденции развития федеральной контракт-
ной системы. Обоснована роль государственных закупок в обес-
печении экономического роста и достижении национальных це-
лей развития. Проанализированы основные этапы оптимизаци-
онных процессов закупочного законодательства России. Основ-
ное внимание уделено изменениям требований к национальному 
режиму по 44-ФЗ и 223-ФЗ, вступивших в силу с 1 января 2025 г. 
Обозначена необходимость государственной поддержки в обес-
печении конкурентоспособности отечественных производителей 
в условиях новых требований национального режима. Подчерк-
нута роль процессов цифровизации в оптимизации закупочных 
процедур, совершенствовании контроля соблюдения принципа 
конкурентности и целевого использования бюджетных средств. 
Выделены основные вызовы и направления развития националь-
ной системы закупок. 
Ключевые слова: федеральная контрактная система, государ-
ственные закупки, цифровизация, контроль, управление закуп-
ками 
 
 

Введение 
Современная отечественная контрактная си-

стема является ключом к достижению националь-
ных целей развития страны. По данным ЕИС в 
сфере закупок в 2024 г. заключено 5,8 млн контрак-
тов и договоров (рост 5% по сравнению с 2023 г.), а 
общий денежный объем закупок, заключенных в 
рамках 44-ФЗ и 223-ФЗ составило около 36,8 трлн 
руб., что на 16% больше, чем в предыдущем году. 
Число зарегистрированных заказчиков и поставщи-
ков увеличилось на 36% и составило более 1,5 млн 
организаций. Драйвером роста стали закупки госу-
дарственных корпораций (АО «РЖД», ПАО «Газ-
пром» и др.), участвующих в крупных инфраструк-
турных и инвестиционных проектах. Задачи, постав-
ленные Президентом России по достижению нацио-
нальных целей развития, вызовы, с которыми столк-
нулась отечественная экономика в последние 3 года 
в результате многочисленных санкций, потребовали 
неотлагательных действий со стороны государства 
по корректировке многих экономических процессов. 
Одним их важнейших направлений роста и инстру-
ментом реализации национальных проектов явля-
ется федеральная контрактная система. Значитель-
ная роль закупок (около 30% в ВВП страны) и объем 
задействованных государственных ресурсов 
(свыше 70% расходов федерального бюджета) тре-
буют постоянного внимания и совершенствования 
управленческих процессов в национальной системе 
закупок. Федеральная контрактная система нахо-
дится в постоянном развитии, тем не менее следует 
выделить основные приоритеты, которые обеспечат 
технологическое лидерство и стабильный рост рос-
сийской экономики. 

 
Контрактная система России: состояние и но-

вые рубежи 
Оптимизация закупочного законодательства 
Следует заметить, что федеральная контрактная 

система за последние 20 лет сделала огромный ска-
чок в своем развитии. Начало структурным измене-
ниям в системе отечественных закупок стало приня-
тие в 2013 г. федерального закона от 05.04.2013 г. 
№44-ФЗ «О контрактной системе в сфере закупок 
товаров, работ, услуг для обеспечения государ-
ственных и муниципальных нужд» (далее – закон 
№44-ФЗ), который пришел на смену федеральному 
закону «О размещении заказов на поставки товаров, 
выполнение работ, оказание услуг для государ-
ственных и муниципальных нужд» от 21.07.2005 
№94-ФЗ, и положил начало процессам цифровиза-
ции закупочных процедур. Следует заметить, что 
44-ФЗ стал одним из самых изменяющихся законов 
страны, в который постоянно вносятся поправки. 
Ключевые корректировки касались: уточнения про-
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цедур закупок (2014-2016 гг.); расширения электрон-
ных форм торгов и изменения в регулировании за-
купок у субъектов МСП и СОНО (2017-2019 гг.); при-
менения антикризисных мер из-за пандемии и упро-
щения отдельных процедур закупок (2020-2022 гг.), 
завершения цифровизации всех этапов закупочных 
процедур, установления единых требований нацио-
нального режима для закупок по 44-ФЗ и 223-ФЗ 
(2023-2025 гг.).  

Наиболее значимые изменения в закон №44-ФЗ 
были внесены в 2019-2021 гг. С 1 июля 2019 года 
вступил в силу Федеральный закон от 01.05.2019 
№71-ФЗ, ключевые изменения в котором коснулись: 
усиления контроля за аффилированными лицами 
(запрет на участие в закупках поставщиков, связан-
ных с заказчиком, обязательная проверка участни-
ков на взаимозависимость и расторжение уже за-
ключенных контрактов в случае подтверждения аф-
филированной); установления новых правила для 
банковских гарантий (ужесточение требований к 
банкам, выдающим гарантии для госзакупок и со-
здание единого реестра банковских гарантий; 
борьбы с недобросовестными поставщиками (рас-
ширение оснований для включения в Реестр недоб-
росовестных поставщиков (РНП); запрета на по-
вторное участие в закупках при наличии неуплачен-
ных штрафов; изменений в электронных аукционах 
(уточнение правил подачи жалоб в ФАС, запрет на 
снижение цены контракта более чем на 25% без 
обоснования (антидемпинговые меры)); упрощения 
закупок у единственного поставщика (расширение 
перечня случаев, когда допустима закупка без кон-
курса (например, для культурных мероприятий). Та-
ким образом, закон №71-ФЗ был направлен на по-
вышение прозрачности закупок, борьбу с коррупци-
онными схемами и защиту добросовестных участни-
ков. 

С 1 января 2021 года вступил в силу еще один 
Федеральный закон от 08.12.2020 № 429-ФЗ, кото-
рый стал одним из самых масштабных с момента 
принятия 44-ФЗ и был направлен на снижение ад-
министративной нагрузки, поддержку бизнеса и 
цифровизацию госзакупок. Ключевые изменения 
этого пакета коснулись: упрощения закупок у СМП и 
СОНКО (увеличение предельного размера закупок 
без конкурса (до 20 млн руб. для СМП), снижение 
требований к обеспечению заявок); расширения 
электронных процедур (переход на единую элек-
тронную платформу (ЕЭП) «Электронный бюджет», 
обязательное проведение аукционов и конкурсов в 
электронной форме); оптимизации документации 
(сокращение списка обязательных документов для 
участников, упрощение требований к описанию за-
купаемой продукции; изменений в антидемпинговых 
мерах (новые правила подтверждения добросовест-
ности поставщиков, ужесточение контроля за искус-
ственным занижением цен); более гибких условий 
для госзаказчиков (возможность изменения контрак-
тов без допсоглашений в рамках 10% от цены, упро-
щение закупок в условиях чрезвычайных ситуаций и 
санкционного давления). 

Оптимизация федерального законодательства в 
2019-2021 гг. привело к значительному сокращению 

объема закона №44-ФЗ на 25% за счет оптимизации 
формулировок, устранением дублирования норм и 
переноса части правил в подзаконные акты (поста-
новления Правительства Российской Федерации). 

Оптимизационные процессы в закупочном зако-
нодательстве России продолжается (табл. 1) и во 
многом связаны с процессами полной цифровиза-
ции закупочных процедур (табл. 2).  

 
Таблица 1  
Основные направления оптимизации закупочного законода-
тельства России в 2019-2024 гг. 
2019 г. 2024 г. 
 11 способов конкурент-
ных закупок 
 Разные порядок и 
сроки проведения закупки для 
каждого способа, а именно: 
 несколько статей с тре-
бованиями к извещению 
 наличие/отсутствие до-
кументации о закупке, требо-
вания к которой зависят от 
способа закупки 
 состав заявки меня-
ется в зависимости от способа 
закупки 
 последствия призна-
ния закупки несостоявшейся 
(продление подачи заявок/за-
ключение контракта) 

 3 способа конкурент-
ной закупки (только электрон-
ная форма торгов) 
 Единые требования к: 
 извещению, сроку раз-
мещения, представления 
разъяснения, его положений, 
вносимых в него изменений 
 составу, порядку по-
дачи отзыва и направления 
заказчику заявки 
 порядку признания 
конкурентной закупки несосто-
явшейся 
 процедуры заключения 
контракта по результатам 
электронной процедуры 

 Сроки осуществления 
закупки: 
 аукцион – min 35 дней 
 конкурс – min 41 день 
 запрос котировок – min 
16 дней 

 Сроки осуществления 
закупки: 
 короткий аукцион (до 3 
млн руб.) – min 18 дней 
 аукцион – min 26 дней 
 конкурс – min 25 день 
 запрос котировок – min 
6 дней 

Закупка у единственного по-
ставщика через электронный 
магазин не предусмотрена 

Введена возможность закупки 
у единственного поставщика 
через «электронный магазин» 
(до 3 млн руб.), в том числе на 
предоставление права исполь-
зования программы для ЭВМ 
и базы данных 

 
Таблица 2  
Этапы завершения цифровизации закупок 
2019 г. Появление электронного контракта: обмен элек-

тронными документами между заказчиком и по-
ставщиками 

2020 г. Новые правила планирования: структурирован-
ный план-график закупок 

2022 г.  Электронное актирование 
Электронное обжалование 
Расторжение контрактов, претензионная пере-
писка с использованием ЕИС 

2023 г.  Структурированная заявка 
Структурированный контракт 

2025 г.  Дополнительные соглашения к контракту в элек-
тронной форме (изменение условий, расторже-
ние) 
Контракт с единственным поставщиком в элек-
тронной форме 

2026 г. Включение в реестр контрактов информации о 
всех видах контрактов с единственным постав-
щиком, направление уведомлений о заключен-
ных контрактах с единственным поставщиком в 
контрольный орган с использованием ЕИС 

ЗАВЕРШЕНИЕ ПЕРЕВОДА ЗАКУПОК В ЭЛЕКТРОННУЮ 
ФОРМУ 
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Таким образом, полную цифровизацию всех за-
купочных процедур планируется осуществить к 2027 
году. 

 
Новые требования национального режима 
Напомним, что подтверждение российского про-

исхождения товаров для участия в государственных 
закупках регулируется Постановлением Правитель-
ства Российской Федерации от 17.07.2015 г. №719 
«О подтверждении производства промышленной 
продукции на территории Российской Федерации») 
и федеральными законами №44-ФЗ и 223-ФЗ в ча-
сти соблюдения требований национального ре-
жима. Основными способами подтверждения явля-
ются:  

1) Декларация о происхождении товара – участ-
ник закупки может самостоятельно заявить о рос-
сийском происхождении товара, если он соответ-
ствует критериям. Форма декларации обычно 
предусмотрена документацией закупки, но, если за-
казчик требует дополнительные доказательства, 
декларации может быть недостаточно.  

2) Свидетельство о происхождении товара (СТ-
1 или КТ-1) – выдается Торгово-промышленной па-
латой (ТПП РФ) на основании экспертизы. Применя-
ется чаще для экспорта, но может использоваться и 
в государственных закупках. Процедура получения 
включает проверку производства и документов у из-
готовителя. 

3) Подача документов от производителя – если 
поставщик не является производителем, он может 
запросить у завода: справку о происхождении то-
вара (с указанием кодов ТН ВЭД и подтверждением 
производства в РФ); лицензионные соглашения, 
сертификаты (если товар производится по ино-
странной технологии); акт экспертизы ТПП (если 
требуется). 

4) Подтверждение через реестр Минпромторга – 
для некоторых категорий товаров (например, про-
мышленная продукция) действует Реестр промыш-
ленной продукции российского происхождения (Ре-
естр ППРП). Включение в реестр является прямым 
подтверждением статуса «российский товар». Ос-
новными критериями подтверждения «российско-
сти» происхождения являются: товар произведен в 
России (при этом иностранные компоненты не пре-
вышают установленный порог, обычно 30-50% в за-
висимости от категории); переработка/добавленная 
стоимость в России достаточна для смены кода ТН 
ВЭД. Особые случаи установлены для лекарств и 
медицинских изделий (требуется регистрация про-
изводства в Российской Федерации) и для IT-про-
дуктов (необходимо включение в реестр Министер-
ства цифрового развития, связи и массовых комму-
никаций). 

Важным шагом для технологического суверени-
тета и устойчивого развития страны стал переход к 
единым требованиям национального режима в за-
купках для 44-ФЗ и 223-ФЗ. С 01.01.2025 г. вышла 
новая редакция ст. 14 закона №44-ФЗ (в ред. Закона 
от 08.08.2024 г. №318-ФЗ), устанавливающей набор 
правил, которые регулируют закупку товаров, работ 
и услуг (далее – ТРУ) иностранного производства. 

Основное изменение коснулось установления рав-
ных условий российским и иностранным производи-
телям товаров. Однако за Правительством в целях 
обеспечения безопасности и обороны страны, под-
держки российских производителей сохранилось 
право устанавливать:  

 Запрет – при наличии хотя бы одной заявки 
от российского производителя, заявка с предложе-
нием товара из иностранного государства подлежит 
отклонению. Перечень таких товаров предусмотрен 
Приложением 1 к постановлению Правительства 
Российской Федерации от 27.12.2019 №1875. 

 Ограничение – все заявки с предложением о 
поставке иностранного товара подлежат отклоне-
нию, если есть хотя бы одна допущенная заявка с 
российским товаром (по перечню товаров Приложе-
ния 2 к Постановлению Правительства №1875). При 
этом в действии осталось только правило «второй 
лишний», действовавшее ранее правило «третий 
лишний» исключено. 

 Преимущество – при оценке заявок предло-
женная участником цена снижается на 15% (ранее 
применялись две ставки – 10 и 15%), если предла-
гается российский товар. Контракт с таким участни-
ком заключается по цене без учета снижения, 
предоставляя отечественному производителю пре-
имущество в цене при оценке заявок. Распространя-
ется на все товары, работы и услуги, которые не 
подпадают под «запрет» и «ограничение» 

По мнению первого заместителя министра про-
мышленности и торговли Российской Федерации 
Осьмакова В.С., перевод закупок по 223-ФЗ на об-
щие требования к национальному режиму по 44-ФЗ, 
стал поистине революционным событием, которое 
еще 3-4 года назад было даже трудно представить. 
Новые правила национального режима стали клю-
чом для отечественных производителей к государ-
ственным преференциям, субсидиям и гарантиям. 
Однако при этом, по словам Осьмакова В.С. сле-
дует не допустить строительства «потемкинских де-
ревень», когда под видом российских товаров, ра-
бот и услуг, на российский рынок хлынет продукция 
других стран. 

Кроме того, отдельные эксперты отмечают, что 
перевод 223-ФЗ на единые с требованиями к наци-
ональному режиму по 44-ФЗ на первых этапах его 
реализации может вызвать некоторые проблемы 
для отечественных производителей. По мнению 
вице-президента Торгово-промышленной палаты 
Российской Федерации Дыбиной Е.Н., в условиях 
выравнивания требований национального режима 
для российских и зарубежных поставщиков, отече-
ственные производители могут оказаться менее 
конкурентоспособными как по цене предлагаемых 
товаров (например, из-за сохраняющейся высокой 
ключевой ставки ЦБ РФ, нарушения логистики и 
др.), так и их технологичности. Поэтому отечествен-
ным производителям необходимо время для дости-
жения соответствующего уровня конкурентоспособ-
ности и государственные меры стимулирования и 
поддержки, которые бы позволили им динамично 
развиваться в условиях экономической нестабиль-
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ности и неопределенности. Одним из способов ре-
шения проблемы может стать внедрение планово-
сти в федеральную контрактную систему для от-
дельных товаропроизводителей, так как, инвести-
руя многомиллионные, а иногда и многомиллиард-
ные денежные средства в создание новых или рас-
ширение действующих предприятий, производи-
тели должны быть уверены в стабильном рынке 
сбыта на ближайшую перспективу. Это позволит 
бизнесу по-другому увидеть горизонт развития и 
оценить преимущества государственных закупок, 
решив таким образом основную задачу ближайших 
лет – обеспечение эффективной и конкурентной 
экономики. Другими мерами поддержки могут стать: 
снижение стоимости участия в торгах, специальные 
методы поддержки, кредитов и льготных программ 
для российских производителей товаров (работ, 
услуг), вошедших в соответствующие реестры.  

 
Направления развития государственных заку-

пок 
Как ранее уже было отмечено, основными 

направлениями развития федеральной контрактной 
системы являются процессы цифровизации всех 
этапов закупочных процедур. В целом к концу 2024 
г. по основным видам закупок данные процессы 
были завершены: все конкурентные способы заку-
пок могут осуществляться теперь только в электрон-
ной форме, внедрены в обязательном порядке ме-
ханизмы заключения электронных контрактов, элек-
тронного актирования и электронных доверенно-
стей, что позволило в разы сократить так называе-
мый «глазной контроль» закупочных процедур со 
стороны контрольных органов, внедрить систему 
автоплатежей и ускорить расчеты по контрактам.  

Важными итогами 2024 г. стали перевод в циф-
ровой вид контрактов с единственным поставщиком 
(в том числе заключенных в результате несостояв-
шихся конкурентных закупок, размер которых соста-
вил более 2 трлн руб.) и дополнительных соглаше-
ний к электронным контрактам, автоплатежи для ре-
гиональных и муниципальных заказчиков (благо-
даря автосанкционированию в ЕИС оформлено бо-
лее 440 тыс. автоплатежей «день в день» на сумму 
1,4 трлн руб., что в 6 раз больше, чем в 2023 г.), раз-
витие аналитической подсистемы и риск-модуля, 
позволяющие формировать оперативные 
дашборды по исполнению контрактов без запросов 
дополнительной информации от регионов и приме-
нять риск-ориентированный подход в осуществле-
нии контрольной деятельности.  

Следует заметить, что 100% федеральных заказ-
чиков уже переведены на автоплатежи, однако ре-
гиональные и местные заказчики данным функцио-
налом ЕИС в сфере закупок пользуются недоста-
точно активно. Основным преимуществом автопла-
тежей для участников закупок является скорость 
расчетов по госконтрактам и договорам, что явля-
ется не только фактором ускорения сроков исполне-
ния контрактов и снижения закредитованности рос-
сийских предприятий, но, в конечном счете, и драй-
вером развития российской экономики. Авансовые 

платежи по контрактам являются бесплатной фор-
мой кредитования государством отечественных по-
ставщиков, а машиночитаемые доверенности стали 
гарантом безопасности всего документооборота в 
ЕИС и обеспечением достоверности лиц, которые 
подписывают документы. 

Следующим этапом цифровизации станут за-
купки малого объема (до 600 тыс. руб.) и перевод 
региональных и муниципальных малых закупок в 
цифровой формат. Ключевыми решениями данного 
направления стал доступ к закупкам из любой точки 
России, единые полномочия и единый порядок за-
ключения и исполнения контрактов в ГИС ЕИС, в 
том числе с использованием функционала оформ-
ления машиночитаемых доверенностей и автопла-
тежей. Это обеспечит автоматическое размещение 
в реестр контрактов без так называемого «глазного 
контроля» Казначейства, автоматическую поста-
новку на учет бюджетных и денежных обязательств, 
минимизацию всех видов ручного контроля закупоч-
ных процедур (за исключением проверки целевого 
характера использования бюджетных средств). 
Необходимость цифровизации малых закупок обос-
нована их долей в общем объеме государственных 
закупок (почти 20 млн контрактов на сумму около 1 
трлн руб. ежегодно), которые до сегодняшнего дня 
находились в «серой зоне» и оформлялись только в 
бумажной форме, что фактически выводило их из-
под государственного контроля.  

Огромный объем финансовых ресурсов, выделя-
емых на государственные закупки, требуют обеспе-
чения их прозрачности, целевого использования и 
достижения конечного результата. С этой точки зре-
ния следует выделить опыт управления региональ-
ными закупками Ярославской области. По словам 
губернатора Евраева М.Я. значительно повысить 
уровень исполнения заключенных контрактов в ре-
гионе позволили отсутствие авансов в изначальных 
торгах и обязательная этапность исполнения кон-
тракта, предусматривающая юридически значимые 
действия, на основании которых можно расторгнуть 
контракт с теми исполнителями, которые не могут 
его исполнить или делают это плохо. В Ярославской 
области работает свой проектный институт, который 
на централизованной основе обеспечивает проект-
ной документацией все строительные контракты, 
что позволяет решать базовые проблемы любой 
стройки: изыскания и проекты. Проектная докумен-
тация, составленная другими организациями, 
например на условиях аутсорсинга, запрещена. Это 
повысило уровень доверия к проектно-сметной до-
кументации и практически исключило срывы строи-
тельных проектов. Кроме того, в Ярославской обла-
сти активно применяются механизмы еженедель-
ного мониторинга хода строительных работ.  

В регионе активно пользуются возможностью из-
менения существенных условий контракта (напри-
мер, изменения его цены на 10% и более), но дела-
ется это тоже централизованно на заседании инве-
стиционной комиссии, которую возглавляет лично 
губернатор. Такие решения принимаются редко, но 
они всегда обоснованные и могут приниматься по 
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любым видам контрактов. Кроме того, в регионе осу-
ществляется централизованный контроль НМЦК за-
купок, что позволяет обеспечить значительную эко-
номию бюджетных средств (2-3 млрд руб. еже-
годно).  

От губернатора Евраева М.Я. поступило не-
сколько предложений к законодателям в части со-
вершенствования закупочных процессов: 

 предусмотреть возможность изменения цены 
контракта на 10% и более применительно и к строи-
тельным контрактам, особенно связанным с благо-
устройством городских пространств; 

 снизить имеющийся в практике государствен-
ных закупок перекос в части одностороннего растор-
жения контракта со стороны заказчика; 

 предусмотреть со стороны ЦБ РФ меры реа-
гирования к коммерческим банкам, нарушающим 
условия выплат по предоставленным банковским 
гарантиям, так как финансовое обеспечение по бан-
ковским гарантиям является ключевым как по 44-
ФЗ, так и по 223-ФЗ; 

 необходимо решить проблему формирования 
цифровой деловой репутации поставщика, в том 
числе по закупкам в электронных магазине, устано-
вив преференции добросовестным поставщикам 
(например, пониженную ставку обеспечения контак-
тов и дополнительные баллы при оценке заявок).  

Перспективными направлениями развития феде-
ральной контрактной системы представляются воз-
можности использования возможностей искусствен-
ного интеллекта (ИИ), например, для мониторинга 
цен, выявления картельных сговоров и проверки ис-
полнения контрактов. Следует заметить, что данные 
инструменты уже активно используются ФАС России, 
Счетной палатой и Минцифры. Кроме того, ФАС рабо-
тает над созданием реестра поставщиков, которые за-
ведомо предоставляют недобросовестные сведения о 
своей деятельности, а также механизма автоматиче-
ского включение в РНП (реестр недобросовестных по-
ставщиков) при нарушениях и на основе результатов 
совместной с налоговыми (глубокая верификация) и 
судебными органами (Единый банк судебных реше-
ний) кросс-проверки участников закупок. Все большее 
развитие получают технологии блокчейн: экспери-
менты с распределенными реестрами для повышения 
прозрачности уже активно используются в закупках 
госкорпораций по 223-ФЗ.  

Остаются востребованными гибкие механизмы 
закупок в условиях санкций, например: упрощение 
прямых договоров для стратегических товаров, 
спецрежимы для «недружественных» стран (запрет 
на закупки без одобрения Правительства), развитие 
параллельного импорта (легализация схем через 
реестры Минпромторга), интеграция с другими госу-
дарственными системами («Госключ» и «ГосТех» 
для проверки лицензий и сертификатов, автомати-
ческий обмен данными с ЕИС для контроля испол-
нения контрактов в реальном времени). 

 
Заключение 
Таким образом, система закупок в Российской 

Федерации движется к полной автоматизации, про-
зрачности и поддержке локализации. Результатом 

процессов цифровизации и внедрения ИИ должно 
стать сокращение сроков проведения торгов еще на 
30%. Предполагается, что внедрение нового меха-
низма нацрежима позволит увеличить долю россий-
ских товаров в госзаказе до 70% и более. Внедрение 
превентивного контроля в результате цифровиза-
ции всех этапов закупок и анализ данных на основе 
использования возможностей ИИ позволит умень-
шить число судебных споров. Новые условия функ-
ционирования федеральной контрактной системы 
потребует для бизнеса адаптация к этим измене-
ниям и более активного участия в реестрах россий-
ских товаров, инвестиций в цифровые инструменты 
(ЭП, CRM для тендеров), мониторинга новых подза-
конных актов (особенно по нацрежиму). Определен-
ными вызовами текущего этапа являются риски из-
быточной регуляторики (например, дублирование 
проверок контрольных органов), дефицит квалифи-
цированных специалистов в закупочных комиссиях, 
неравномерная цифровизация регионов. 
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В статье исследуются ключевые барьеры и возможности цифро-
вой трансформации социального предпринимательства в России 
в контексте достижения целей устойчивого развития ООН. На ос-
нове качественного анализа кейсов российских социальных 
предприятий и экспертных интервью выявлены основные препят-
ствия: неразвитая цифровая инфраструктура, институциональ-
ные ограничения, финансовые барьеры и дефицит цифровых 
компетенций. Одновременно определены возможности: расши-
рение охвата целевых аудиторий, повышение операционной эф-
фективности, инновационные модели финансирования и усиле-
ние социального воздействия. Исследование показало значи-
тельные региональные диспропорции в процессах цифровиза-
ции социального сектора. Разработаны рекомендации по форми-
рованию поддерживающей экосистемы для цифрового социаль-
ного предпринимательства, включая совершенствование норма-
тивно-правовой базы, развитие цифровой инфраструктуры и про-
грамм наращивания потенциала. 
Ключевые слова: цифровая трансформация, социальное пред-
принимательство, устойчивое развитие, цифровые технологии, 
социальные инновации. 
 
 

Введение  
Цифровая трансформация кардинально меняет 

ландшафт социального предпринимательства, со-
здавая новые возможности для решения социаль-
ных проблем и достижения целей устойчивого раз-
вития. Принятая ООН в 2015 году "Повестка дня в 
области устойчивого развития на период до 2030 
года" подчеркивает важность инноваций и техноло-
гий для достижения 17 целей устойчивого развития 
(ЦУР) [1].  

В российском контексте развитие социального 
предпринимательства получило институциональ-
ное закрепление в 2019 году с принятием соответ-
ствующих поправок в федеральное законодатель-
ство. Одновременно реализация национального 
проекта "Цифровая экономика РФ" создает техноло-
гические предпосылки для цифровой трансформа-
ции социального сектора [2; 3]. Однако процесс ха-
рактеризуется значительными региональными дис-
пропорциями и институциональными ограничени-
ями [4]. 

Цель исследования – выявить и проанализиро-
вать основные барьеры и возможности цифровой 
трансформации социального предпринимательства 
в России для формирования рекомендаций по раз-
витию поддерживающей экосистемы. 

 
Обзор литературы 
Современные исследования демонстрируют 

сложную природу цифровой трансформации соци-
ального предпринимательства [5]. Liu Z. et al. [6] 
предложили теоретическую рамку цифрового соци-
ального предпринимательства, выделяя ключевые 
аспекты: обогащение решений социальных проблем 
через цифровые технологии, снижение барьеров 
для интеграции ресурсов и улучшение механизмов 
измерения социальной ценности. Kalendzhyan S. и 
Kadol N. [7] развивают эту концепцию, показывая 
роль блокчейна и смарт-контрактов в улучшении 
процессов финансирования и управления данными. 

Анализ барьеров выявляет несколько критиче-
ских категорий. Технологические вызовы включают 
неадекватную цифровую инфраструктуру и ограни-
ченную цифровую грамотность [8]. Muhamad L.F. и 
Kusuma A.P. [9] исследуют проблемы цифровой ин-
фраструктуры в развивающихся странах, выявляя 
общие закономерности технологических ограниче-
ний. Институциональные барьеры проявляются в 
сложных нормативных требованиях и фрагментиро-
ванной системе поддержки, недостаточной коорди-
нации между государственными и некоммерческими 
организациями [10]. Финансовые ограничения и де-
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фицит цифровых навыков, недостаток квалифици-
рованных кадров дополнительно препятствуют 
трансформации [11; 12]. 

Одновременно исследования подчеркивают зна-
чительные возможности: расширение охвата через 
преодоление географических барьеров, повышение 
операционной эффективности и инновационные мо-
дели финансирования [6; 7]. Региональные иссле-
дования показывают существенные диспропорции 
между мегаполисами и периферийными регионами 
в уровне цифровой готовности [13]. Вереникин А.О. 
и Вереникина А.Ю. [13] анализируют различия в 
цифровой готовности коммерческого сектора между 
регионами России. Романенко В.В. и Бородкин М.А. 
[14] исследуют важность институционального дове-
рия для цифровой трансформации социальных си-
стем, подчеркивая роль системных факторов. 

Цель исследования – выявить и проанализиро-
вать основные барьеры и возможности цифровой 
трансформации социального предпринимательства 
в России для формирования рекомендаций по раз-
витию поддерживающей экосистемы. 

 
Методы исследования 
Исследование основано на качественной мето-

дологии, включающей анализ кейсов и экспертные 
интервью. Были проанализированы 12 российских 
социальных предприятий, использующих цифровые 
технологии в различных сферах: инклюзивные про-
екты трудоустройства, образовательные техноло-
гии, экологические инициативы и проекты в сфере 
здравоохранения. 

Проведено 18 глубинных полуструктурированных 
интервью с ключевыми акторами экосистемы: соци-
альными предпринимателями (8 интервью), предста-
вителями фондов и акселераторов (4), государствен-
ными служащими (3) и экспертами в области цифро-
вых технологий (3). Интервью проводились в период с 
марта по октябрь 2024 года в формате видеоконфе-
ренций продолжительностью 45-90 минут. 

Для анализа данных применялся метод темати-
ческого кодирования с использованием программ-
ного обеспечения NVivo. Дополнительно проведен 
анализ стратегических документов, отчетов соци-
альных предприятий и нормативно-правовых актов. 

 
Результаты 
На основе анализа 12 кейсов социальных пред-

приятий и 18 экспертных интервью были выявлены 
ключевые барьеры и возможности цифровой транс-
формации социального предпринимательства в 
России. 

Исследование показало, что барьеры цифровой 
трансформации носят комплексный характер и ва-
рьируются по степени влияния на различные типы 
социальных предприятий (таблица 1). Наиболее 
критичными оказались финансовые и институцио-
нальные ограничения, в то время как технологиче-
ские барьеры особенно остро проявляются в регио-
нальном разрезе. 

Анализ возможностей выявил значительный по-
тенциал цифровых технологий для масштабирова-

ния социального воздействия (таблица 2). Наибо-
лее выраженные эффекты наблюдаются в сфере 
расширения охвата целевых аудиторий и повыше-
ния операционной эффективности. 

 
Таблица 1 
Основные барьеры цифровой трансформации 

социального предпринимательства 
Категория 
барьера 

Проявление Доля ре-
спондентов, 

% 
Технологи-
ческие 

Низкое качество интернета в сель-
ских регионах 

67 

Высокие затраты на оборудование 58 
Недостаток технической под-
держки 

45 

Институцио-
нальные 

Сложность нормативных процедур 75 
Отсутствие четких цифровых стан-
дартов 

61 

Фрагментированная система под-
держки 

53 

Финансовые Недостаток финансирования 83 
Отсутствие специализированных 
программ 

67 

Высокая стоимость цифровых ре-
шений 

54 

Компетенци-
онные 

Низкий уровень цифровых навыков 66 
Отсутствие профильного образо-
вания 

58 

Недостаток времени на обучение 42 
 

Таблица 2 
Возможности цифровой трансформации и их реализация 

Возможность Описание Эффект (средний 
показатель) 

Расширение 
охвата 

Преодоление географи-
ческих барьеров 

Увеличение аудито-
рии в 3,2 раза 

Повышение эф-
фективности 

Автоматизация процес-
сов 

Сокращение вре-
мени на 35% 

Инновационное 
финансирова-
ние 

Краудфандинг и блок-
чейн 

Рост привлеченных 
средств на 45% 

Улучшение про-
зрачности 

Цифровая отчетность Повышение дове-
рия доноров на 28%

Сетевое взаи-
модействие 

Цифровые платформы 
сотрудничества 

Увеличение парт-
нерств на 60% 

 
Региональный анализ продемонстрировал суще-

ственную дифференциацию в уровне цифровой го-
товности, отражающую общероссийские тенденции 
неравномерного технологического развития (табл.3). 

Качественный анализ выявил два основных пат-
терна цифровой трансформации: успешные кейсы 
характеризуются поэтапным подходом к внедрению 
технологий, в то время как неудачные попытки свя-
заны с попытками радикальной цифровизации без 
адекватной подготовки. 

 
Таблица 3 
Региональные различия в цифровой готовности социальных 
предприятий 

Тип региона Цифровая ин-
фраструктура 

(балл 1-10) 

Доступ к под-
держке (%) 

Уровень ком-
петенций (%)

Мегаполисы 
(Москва, СПб)

8,2 78 72 

Крупные го-
рода 

6,4 45 48 

Средние го-
рода 

4,8 31 34 

Сельские реги-
оны 

3,1 18 21 
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Обсуждение 
Полученные результаты во многом подтвер-

ждают выводы международных исследований о 
двойственной природе цифровой трансформации в 
социальном секторе, однако демонстрируют и спе-
цифические особенности российского контекста. 

Выявленные финансовые ограничения (83% ре-
спондентов) существенно превышают показатели, 
описанные Liu Z. et al. [6] как "высокие затраты на 
ресурсы" в международной литературе. Это свиде-
тельствует о более острой проблеме доступа к ка-
питалу в российском контексте социального пред-
принимательства. Институциональные барьеры, за-
трагивающие 75% предпринимателей, согласуются 
с выводами Бахматовой Т. [10] о фрагментирован-
ности системы поддержки, но показывают усиление 
проблемы по сравнению с периодом становления 
сектора. 

Проблемы цифровой инфраструктуры в сельских 
регионах (67% респондентов) значительно превы-
шают аналогичные показатели, описанные 
Muhamad L.F. и Kusuma A.P. [9] для развивающихся 
стран. Региональные различия в цифровой готовно-
сти (разрыв 8,2 против 3,1 балла между мегаполи-
сами и сельскими регионами) существенно превос-
ходят диспропорции в коммерческом секторе, опи-
санные Вереникиным А.О. и Вереникиной А.Ю. [13]. 
Это указывает на особую уязвимость социального 
предпринимательства к проблемам цифрового не-
равенства. 

Обнаруженное увеличение охвата целевых групп 
в 3,2 раза существенно превышает ожидания, сфор-
мулированные в концептуальных работах 
Kalendzhyan S. и Kadol N. [7] о потенциале цифро-
вых платформ. Рост привлеченных средств на 45% 
при использовании цифровых инструментов фанд-
райзинга демонстрирует практическую реализацию 
теоретических возможностей блокчейн-технологий 
и краудфандинга, описанных в литературе. Эффект 
сокращения времени на 35% при автоматизации 
процессов подтверждает выводы о повышении опе-
рационной эффективности. 

Выявленный дефицит цифровых навыков (66% 
респондентов отмечают низкий уровень компетен-
ций) коррелирует с данными Мельникова А.С. и Ка-
лабиной Е.Г. [11] о барьерах цифровизации россий-
ских компаний, где недостаток квалифицированных 
кадров выделяется как ключевое препятствие. Од-
нако в социальном предпринимательстве эта про-
блема усугубляется ограниченными финансовыми 
возможностями для привлечения внешних IT-специ-
алистов. Анализ успешных кейсов показал, что со-
циальные предприятия, применявшие поэтапную 
стратегию внедрения (начиная с базовых инстру-
ментов), демонстрировали более высокие показа-
тели устойчивости цифровых решений по сравне-
нию с попытками комплексной трансформации. 

Выявленные институциональные барьеры (75% 
указывают на сложность процедур) в сочетании с 
региональными диспропорциями указывают на 
необходимость системных изменений в подходах к 
поддержке сектора. Это согласуется с выводами Ро-

маненко В.В. и Бородкина М.А. [14] о важности ин-
ституционального доверия для цифровой транс-
формации социальных систем. Особенно критич-
ным становится создание дифференцированных 
механизмов поддержки, учитывающих специфику 
различных регионов и стадий развития социальных 
предприятий. 

 
Заключение  
Исследование подтвердило гипотезу о наличии 

значительного потенциала цифровой трансформа-
ции для развития социального предприниматель-
ства в России, однако его реализация сдерживается 
комплексом барьеров институционального, техно-
логического и финансового характера. 

Ключевыми направлениями развития должны 
стать: совершенствование нормативно-правовой 
базы с учетом специфики цифрового социального 
предпринимательства; создание специализирован-
ных программ финансовой поддержки; развитие об-
разовательных инициатив для наращивания цифро-
вых компетенций; формирование региональных эко-
систем поддержки с учетом местных особенностей. 

Дальнейшие исследования должны сосредото-
читься на количественной оценке социального воз-
действия цифровых инноваций и разработке метрик 
эффективности для социальных предприятий, ис-
пользующих цифровые технологии. 
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The article explores the key barriers and opportunities for digital transformation 

of social entrepreneurship in Russia in the context of achieving the UN 
Sustainable Development Goals. Based on qualitative analysis of Russian 
social enterprises' case studies and expert interviews, the main barriers are 
identified: underdeveloped digital infrastructure, institutional constraints, 
financial barriers and lack of digital competencies. At the same time, 
opportunities were identified: expanding the reach of target audiences, 
increasing operational efficiency, innovative financing models and 
enhancing social impact. The study showed significant regional disparities 
in the processes of digitalization of the social sector. Recommendations 
were developed to create a supportive ecosystem for digital social 
entrepreneurship, including improvement of the regulatory framework, 
development of digital infrastructure and capacity building programs. 

Keywords: digital transformation, social entrepreneurship, sustainable 
development, digital technologies, social innovation. 
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Авторы исследуют цифровую готовность учреждений социаль-
ного обслуживания на основании разработанного методического 
подхода, включающего оценку цифровых ресурсов и технологий 
учреждения, инфраструктурного, технологического и кадрового 
потенциала учреждений, расходов на цифровизацию. Проанали-
зирована правовая база процессов цифровизации и цифровой 
трансформации сферы социального обслуживания и обеспече-
ния населения. Выявлено, что оценка цифровой зрелости соци-
альной сферы, относящейся к сфере деятельности Министер-
ства труда и социальной защиты РФ, органами власти не прово-
дится. Утвержденные на федеральном уровне методики оцени-
вают цифровую зрелость социальной сферы применительно к 
образованию и здравоохранению. Восполнению этого пробела и 
посвящена статья. Проведенная оценка цифровой готовности 
учреждений социального обеспечения Красноярского края пока-
зала низкий уровень цифровой готовности учреждений социаль-
ной сферы региона. Присутствуют отдельные успехи и резуль-
таты цифровизации сферы, но говорить о переходе к цифровой 
трансформации преждевременно. Устойчиво существует про-
блема финансирования сферы, действуют ограничения инфра-
структурного характера, уровень навыков кадровых ресурсов 
нуждается в повышении с учетом новых требований и техноло-
гий.  
Ключевые слова: цифровизация, социальное обеспечение, 
цифровая зрелость, готовность, социальные услуги, учреждение 
социального обслуживания. 
 

Введение 
Россия как социальное государство демонстри-

рует устойчивый приоритет социальной сферы в 
национальных целях, структуре расходов феде-
рального и региональных бюджетов, инициативах 
национальных проектов. Три из семи национальных 
целей направлены на социальное благополучие; в 
2024 г. удельный вес расходов федерального бюд-
жета на социальную политику составлял 21,5 % от 
всех расходов, совокупно с расходами на образова-
ние и здравоохранение – около 30 %; в структуре 
расходов региональных бюджетов расходы на соци-
альную сферу в 2024 г. формировали 54,8 %; 6 из 
15 национальных проектов, действовавших до 2024 
г., являлись социально ориентированными; из пе-
речня национальных проектов 2025 г. таковых 6 из 
20, включая «Кадры» как нацпроект по достижению 
национальной цели повышения благополучия лю-
дей через инструменты вовлечения в занятость. 

Всепроникающие процессы цифровизации и 
цифровой трансформации стали неотъемлемым 
трендом всех сфер общественной жизни, в том 
числе и социальной сферы. Организация процедур 
предоставления услуг социальных услуг в цифро-
вом формате с глубинным изменением принципов и 
моделей взаимодействия в данной плоскости в рам-
ках специальных цифровых платформ и экосистем 
– цифровая трансформация социальной сферы – 
стала приоритетной целью современного этапа раз-
вития и трансформации государства. Указанное 
направление содействует достижению цели повы-
шения эффективности, оперативности, прозрачно-
сти, объективности и качества государственных и 
муниципальных услуг в социальной сфере [1].  

Изменения в технологиях предоставления соци-
альных услуг требуют от поставщиков этих услуг 
(организаций социальной сферы) готовности среды, 
включающей правовой, кадровый, инфраструктур-
ный и организационный аспекты. В качестве индика-
тора достигнутого уровня цифровизации органами 
власти выбран показатель «цифровой зрелости».  

Цифровая зрелость как показатель восприимчи-
вости к процессу цифровой трансформации оцени-
вался органами власти во исполнение Указа Прези-
дента Российской Федерации от 21.07.2020 № 474 
«О национальных целях развития Российской Феде-
рации на период до 2030 года» в соответствии с ме-
тодикой, утвержденной постановлением Правитель-
ства Российской Федерации от 03.04.2021 № 542. 
Обновленная методика оценки цифровой зрелости 
утверждена постановлением Правительства РФ от 
28.01.2025 № 58 и содержит алгоритм расчета фак-
тически достигнутого значения (уровня) показателя 
«Цифровая зрелость» государственного и муници-
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пального управления, ключевых отраслей эконо-
мики и социальной сферы, в том числе здравоохра-
нения и образования (расчет производит Минцифры 
РФ для субъектов РФ). По каждой отрасли профиль-
ные исполнительные органы субъекта РФ представ-
ляют значения компонентов показателя по мето-
дике. Среди отраслей социальной сферы оценке 
подлежат здравоохранение и общее образование. 
Сфера социального обеспечения (относящаяся к 
сфере деятельности Министерства труда и соци-
альной защиты РФ) не входит в перечень сфер 
оценки.  

Близким термином, упоминающимся в правовом 
поле только применительно к образовательным ор-
ганизациям высшего образования, является «циф-
ровая готовность» как характеристика совокупности 
параметров внутренней среды оцениваемой струк-
туры, отражающая наличие условий и факторов, 
способствующих переходу к активному процессу 
цифровизации и последующей цифровой трансфор-
мации. Согласно методическим рекомендациям, 
под цифровой готовностью понимается наличие 
функционирующей аппаратной инфраструктуры, си-
стемного и аппаратного прикладного программного 
обеспечения, соблюдение требований к информа-
ционной безопасности.  

С точки зрения авторов настоящей статьи, циф-
ровая зрелость характеризует достигнутый уровень 
цифровизации на пути к глубокому изменению мо-
дели функционирования структуры на основе циф-
ровых решений (цифровой трансформации, кото-
рая, очевидно, также имеет несколько стадий), а 
цифровая готовность – индикатор сложившихся 
условий внутренней среды объекта оценки для пе-
рехода к использованию цифровых решений в 
своей деятельности (цифровизации). Аналогичная 
точка зрения изложена применительно к оценке 
промышленных предприятий [2].  

 
Постановка проблемы 
Оценка цифровой готовности учитывает: органи-

зацию внутренних процессов учреждения, управле-
ние системой и взаимодействие с внешними струк-
турами; готовность сотрудников осваивать цифро-
вые методы и инструменты работы, владение необ-
ходимыми знаниями и навыками; наличие готовых к 
использованию или уже внедренных цифровых ре-
шений и продуктов, направленных на решение орга-
низационных задач; доступность и непрерывность 
информационных потоков для обеспечения приня-
тия обоснованных решений, высокий уровень за-
щиты данных; техническое оснащение и необходи-
мые инфраструктурные ресурсы для эффективного 
внедрения цифровых инструментов. 

Согласно приказу Минцифры России от 
28.12.2024 № 1210, с 2025 г. «цифровая зрелость» 
предполагает автоматизацию большей части тран-
закций в рамках единых отраслевых цифровых 
платформ, а также организацию процесса управле-
ния на основе технологий обработки больших объе-
мов данных, машинного обучения и искусственного 
интеллекта.  

Дифференциация уровня цифровой зрелости 
возможна по следующим стадиям.  

Начальный уровень – «цифровая незрелость», 
по сути. Актуально оценивать цифровую готовность 
как способность среды предпринимать первые шаги 
на пути к переходу на цифровые форматы работы и 
взаимодействия. Характерно преобладание тради-
ционных аналоговых форм и инструментов. Автома-
тизация и цифровые решения не применяются или 
применяются фрагментарно для отдельных редких 
позиций.  

На базовом уровне цифровой зрелости структура 
(организация, учреждение) разрабатывает, приоб-
ретает и инициирует внедрение цифровых инстру-
ментов в процесс решения ключевых задач. Этой 
стадии предшествует достижение 100 % цифровой 
готовности – создана база для цифрового перехода. 
Цифровые системы применяются, интегрируются и 
создают единое цифровое поле работы. Основные 
организационные и управленческие процессы, а 
также процессы внешнего взаимодействия перево-
дятся в цифровой формат.  

Продвинутый уровень цифровой зрелости дости-
гается при комплексном использовании благ авто-
матизации процессов на основании цифровых ре-
шений, анализа больших данных, цифровых продук-
тов собственного производства или индивидуаль-
ных разработок [3]. Применяются цифровые сер-
висы и платформы, система управления и организа-
ции процессов настроена и работает на постоянной 
основе, слагая суть функционирования организа-
ции, учреждения.  

Полная цифровая трансформация, подразуме-
вающая осуществление процессов на основе искус-
ственного интеллекта, широкое применение цифро-
вых платформ и экосистем, оптимизация процессов 
исключительно на основании цифровых решений 
означают передовой уровень цифровой зрелости.  

Сфера социальных услуг характеризуется объек-
тивным тяготением к сохранению традиционных 
форм взаимодействия, так как основной ее сутью 
является личное взаимодействие с категориями 
граждан, нуждающихся в помощи и уходе. В этой 
связи цифровой трансформации подлежит лишь 
часть услуг социального обслуживания и обеспече-
ния.  

Численность граждан, признанных нуждающи-
мися в социальном обслуживании, в 2023 г. состав-
ляла 7 148 813 чел., из них почти 48 % – с полной 
или частичной утратой способности либо возможно-
сти осуществлять самообслуживание, самостоя-
тельно передвигаться, обеспечивать основные жиз-
ненные потребности в силу заболевания, травмы, 
возраста или наличия инвалидности, – 3 409 173 
чел. Очевидно, что в отношении значительной части 
граждан этой категории внедрение цифровых форм 
взаимодействия невозможно. Им требуются физи-
ческие формы помощи. 

Оценка цифровой готовности учреждений к циф-
ровизации выявляет возможности и ограничения, а 
также устанавливает приоритеты развития с целью 
организации процесса приспособления учреждений 



 202 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

сферы к изменениям внешней среды, улучшения ка-
чества предоставляемых услуг и повышения удо-
влетворенности их получателей. Оценка цифровой 
готовности и последующей цифровой зрелости 
должна проводиться регулярно, чтобы отслеживать 
динамику изменений и корректировать стратегию 
развития социальной сферы.  

Проблема заключается в отсутствии методиче-
ского инструмента оценки уровня цифровой готов-
ности и зрелости учреждений социального обслужи-
вания на пути к цифровой трансформации сферы 
предоставления социальных услуг и социального 
обеспечения граждан, относящейся к деятельности 
Министерства труда и социальной защиты РФ.  

Цель исследования – предложить подход к 
оценке уровня цифровой готовности учреждений со-
циальной сферы, являющихся основой реализации 
процесса цифровизации и последующей цифровой 
трансформации отрасли.  

Объектом исследования является цифровая го-
товность учреждений сферы социального обслужи-
вания как характеристика состояния структуры, про-
цессов, компетенций персонала и ресурсов органи-
зации, необходимых для функционирования в усло-
виях цифровой экономики. Пути обеспечения роста 
уровня цифровой готовности и зрелости учрежде-
ний социального обслуживания составляют пред-
мет исследования. 

 
Изученность проблемы  
Исследования теоретико-методологических ос-

нов и практики реализации процессов цифровиза-
ции и цифровой трансформации социальной сферы 
не так обширны и множественны, как в отраслях эко-
номики и управления. На специфику исследований 
сферы накладывает отпечаток явная ресурсная 
ограниченность учреждений отрасли и подконтроль-
ность сектора государственному управлению в силу 
производства исключительно общественного про-
дукта.  

Значительная часть исследований сосредото-
чена на особенностях цифровой трансформации в 
сфере образования и здравоохранения с учетом 
тенденций применения новых технологий, интере-
сов потребителей и влияния на доступность услуг и 
качество жизни населения [4–6]. Отдельные работы 
касаются региональных аспектов цифровой транс-
формации социальной сферы и особенностей циф-
ровизации социальных услуг с учетом территори-
альных ограничений [7–12]. Уделяется особое вни-
мание социально ориентированным некоммерче-
ским организациям и роли в решении задач соци-
альной политики на основании использования воз-
можностей портала Госуслуг [13]. Проанализиро-
ваны технические, кадровые и индивидуальные 
ограничения применения цифровых решений в со-
циальной сфере, предложены концептуальные ос-
новы решения проблемы низкого уровня цифровой 
готовности учреждений, организаций, их техниче-
ских возможностей и кадровых ресурсов, населения 
[14–17]. Цифровые технологии рассмотрены как 
одно из приоритетных направлений развития соци-
альных услуг для отдельных категорий населения, и 

выявлено, что присутствует специфика и связанные 
с ней ограничения развития цифровых решений и 
технологий в данной сфере [18–21]. 

Барьеры на пути к цифровизации процесса ока-
зания социальных услуг населению крупных город-
ских агломераций проанализированы А. И. Балашо-
вым. Автор приходит к выводу о необходимости де-
тальной проработки программ цифровизации соци-
альной сферы для адаптации к потребностям мест-
ного сообщества [22], что также справедливо и для 
малых неурбанизированных территорий [23]. 

Некоторые успехи цифровизации сферы сфор-
мулированы авторами как упрощение процедуры 
оформления пособий и выплат через нетрудоемкий 
процесс взаимодействия с органами власти на пор-
тале Госуслуг [24]. При этом проблема цифрового 
неравенства населения страны постепенно реша-
ется, но все же остается актуальной [25].  

Вопросам реформирования системы социаль-
ного обслуживания населения, в том числе на осно-
вании цифровых технологий, посвящено исследова-
ние Л. Д. Козыревой и О. В. Шкурупей. Преимуще-
ствами процесса цифровизации сферы названы 
снижение стоимости социальных услуг, их большая 
доступность, качество и конкурентоспособность. 
Проблемами – превалирование в данной сфере тра-
диционных институтов взаимодействия и сложность 
адаптации к новым тенденциям. В качестве пер-
спектив цифровизации сферы социального обслу-
живания и обеспечения авторами названы рост ко-
личества потребителей социальных услуг, усложня-
ющиеся социальные потребности, необходимость 
повышения качества и разнообразия услуг отрасли 
[26]. Авторами обсуждается необходимость и осо-
бенности создания единой информационной си-
стемы сферы социальных услуг и цифровых плат-
форм отрасли [15]. Актуализируются вопросы пра-
вовых и организационных особенностей реализа-
ции процесса цифровизации социальной сферы, 
трансформации социальных услуг, предоставляе-
мых государством, модернизации процесса взаимо-
действия властных структур с населением посред-
ством использования цифровых платформ [27, 28]. 

Информационные ресурсы и нормативно-право-
вое обеспечение работы социальных учреждений с 
учетом изменения параметров взаимодействия 
между социальными службами и получателями со-
циальных услуг анализируются в работе [29]. Про-
веденное исследование взаимосвязи между цифро-
визацией предоставления социальных услуг и уров-
нем доверия к органам государственной власти по-
казало неоднозначность реализации процесса пе-
рехода к цифровым форматам взаимодействия. 
Усиление темпов цифровизации сферы на основа-
нии активизации принудительного начала сопро-
вождается снижением уровня доверия со стороны 
населения. Решение указанной проблемы авторы 
видят в повышении качества предоставляемых со-
циальных услуг, заключающегося в ускорении вре-
мени предоставления услуги, отсутствии необходи-
мости обращения в органы государственной власти 
для ее получения, росте количества положительных 
результатов рассмотрения обращений граждан и 



 203

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

 

учете реальных потребностей граждан при пере-
воде услуг в цифровой формат [17]. 

Негативные последствия цифровой трансфор-
мации социальной сферы в виде усиления неравен-
ства положения получателей социальных услуг на 
фоне «цифровых диспропорций» и «цифровой изо-
ляции» выявлены авторами J. Schou и A. Pors [30]. 
Анализ новой модели предоставления социальных 
услуг, образованной на основании объединения 
классического и цифрового формата и с использо-
ванием больших данных, проведен в работе J. 
Pedersen и A. Wilkinson [31]. 

Обзор научной литературы позволяет сделать 
вывод о том, что наблюдается пробел в исследова-
нии уровня цифровой готовности поставщиков услуг 
сферы социального обслуживания и обеспечения 
населения, что и стимулировало авторов к исследо-
ванию данного вопроса.  

 
Материалы и методы исследования 
В данной статье авторы сконцентрировались на 

цифровизации социальной сферы, относящейся к 
сфере деятельности Министерства труда и соци-
альной защиты РФ. Проанализирована архитектура 
актов исполнительных органов власти (прежде 
всего, Правительства РФ) на федеральном уровне, 
регламентирующих и регулирующих процессы циф-
ровизации и цифровой трансформации сферы со-
циального обслуживания и обеспечения.  

Основополагающими актами в сфере развития 
средств информатизации и цифровизации стали до-
кументы периода 2013–2015 гг. В 2013 г. издано по-
становление Правительства РФ «О национальном 
фонде алгоритмов и программ для электронных вы-
числительных машин». В 2014 г. утверждена госу-
дарственная программа «Информационное обще-
ство». В 2015 г. постановлением Правительства РФ 
утверждено создание федеральной государствен-
ной информационной системы координации инфор-
матизации. В документах федеральных органов ис-
полнительной власти (постановления и распоряже-
ния Правительства РФ) термин «цифровизация» ак-
тивно стал употребляться после 2016 г. Термин 
«цифровая экономика» был впервые использован в 
официальном обороте органов власти в послании 
Президента РФ Федеральному Собранию от 
01.12.2016 г.  

С принятием Стратегии развития информацион-
ного общества в Российской Федерации на 2017–
2030 гг. и утверждением государственной про-
граммы «Цифровая экономика Российской Федера-
ции» процессы цифровизации органами власти 
были запущены в приоритетных сферах. Конкрети-
зация и актуализация приоритетов произошла в 
рамках указа Президента РФ от 07.05.2018 № 204 
«О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 
года». В 2019 г. стартовал национальный проект 
«Цифровая экономика Российской Федерации», в 
рамках которого поставлены цели цифровизации 
ключевых отраслей экономики, социальной сферы и 
государственного управления.  

В 2019 г. и 2020 г. правовые основы цифровиза-
ции сферы социального обеспечения не станови-
лись объектом совершенствования у исполнитель-
ных органов власти. Принимались документы по 
цифровизации промышленности, акционерных об-
ществ с госучастием, сферы государственного 
управления и надзора, по стимулированию ИТ-
сферы как основного движущего фактора в этом 
процессе.  

С 2021 г. сфера социального обеспечения и об-
служивания получила развитие правового поля для 
активизации цифровых процессов. Учреждено ФКУ 
«Информационные технологии в социальной 
сфере», основными целями деятельности которого 
являются обеспечение создания, развития и эксплу-
атации информационных систем сферы (в рамках 
деятельности Министерства труда и социальной за-
щиты РФ). Утверждена Концепция цифровой и 
функциональной трансформации социальной 
сферы, относящейся к сфере деятельности Минтр-
уда РФ, на период до 2025 г. Внесены изменения в 
государственную программу «Доступная среда». В 
ее рамках решение вопросов цифровой трансфор-
мации в части увеличения доли массовых соци-
ально значимых услуг, доступных в электронном 
виде, определяется как приоритетное направление 
государственной политики для повышения уровня 
жизни инвалидов, создания комфортных условий 
для их проживания, которое также взаимосвязано с 
национальными целями развития на период до 2030 
г.  

К сентябрю 2021 г. утверждены региональные 
стратегии цифровой трансформации ключевых от-
раслей экономики, социальной сферы и государ-
ственного управления всех субъектов РФ. Внесены 
изменения в государственную программу «Содей-
ствие занятости населения» – поставлена задача по 
предоставлению возможности гражданам повысить 
квалификацию и приобрести дополнительные зна-
ния и навыки в целях содействия их занятости, по 
развитию инфраструктуры занятости и внедрению 
организационных и технологических инноваций с 
использованием цифровых и платформенных реше-
ний, по цифровизации процессов предоставления 
государственных услуг в сфере.  

В 2022 г. регламентировано создание централи-
зованного государственного управления единой ин-
формационной средой в области комплексной реа-
билитации и абилитации в рамках мероприятий по 
реализации Концепции развития в России соответ-
ствующей системы на период до 2025 г. В этом же 
году принята Концепция цифровой и функциональ-
ной трансформации социальной сферы, принята 
Консолидированная ведомственная программа 
цифровой трансформации Министерства труда и 
социальной защиты Российской Федерации на 2022 
год и плановый период 2023 и 2024 годов (утв. в дей-
ствующей редакции Минтрудом России 23.12.2022).  

В 2023 г. установлено, что реализация меропри-
ятий по кардинальной оптимизации процессов, про-
текающих в социальной сфере, невозможна без со-
здания единой цифровой платформы на основании 
разработанного системного проекта по внедрению 
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цифровых технологий и платформенных решений 
(системный проект).  

В 2024 г. утверждено стратегическое направле-
ние в области цифровой трансформации социаль-
ной сферы, относящейся к сфере деятельности 
Минтруда РФ, на период до 2030, подразумеваю-
щее разработку и внедрение на Единой цифровой 
платформе в социальной сфере сервиса «Цифро-
вой социальный помощник», обеспечивающего воз-
можность получения консультаций в круглосуточ-
ном режиме. 

По предварительным подведенным Минцифры 
РФ итогам реализации национального проекта 
«Цифровая экономика», завершившегося в 2024 г., 
в пять раз увеличилось количество обращений за 
услугами на «Госуслугах», около 109 млн граждан 
зарегистрировано на «Госуслугах», более 1000 
наименований государственных услуг переведено в 
электронный вид, из них свыше 200 – социально 
значимых.  

В марте 2025 г. утверждена Стратегия действий 
по реализации семейной и демографической поли-
тики, поддержке многодетности в Российской Феде-
рации до 2036 года, включающая задачу по актив-
ному включению многодетных матерей в «платфор-
менную занятость». 

С 2025 г. реализуется федеральный проект 
«Цифровые платформы в отраслях социальной 
сферы», направленный на создание универсальных 
цифровых платформ в отдельных социально-эконо-
мических сферах для обеспечения эффективного 
электронного взаимодействия и исключения адми-
нистративных барьеров при оказании государствен-
ных услуг и предоставлении социальных гарантий 
населению. Утверждены планы по созданию и раз-
витию шести отраслевых платформ в социальной 
сфере, обеспечению подключения к Wi-Fi в школах, 
обеспечению учителей планшетами для доступа к 
цифровому образовательному контенту. Проект ре-
ализуется для достижения национальных целей 
развития по указу Президента РФ от 07.05.2024 № 
309.  

Проблема в области оценки цифровой готовно-
сти и повышения уровня цифровой зрелости соци-
альной сферы связана с трудностями перехода от 
традиционных институтов социальной сферы к циф-
ровым инструментам взаимодействия граждан и 
структур социальной помощи. Аспект требует при-
стального внимания органов власти к вопросам 
цифровой трансформации сектора социального 
обеспечения и разработки эффективных методов 
управления цифровой зрелостью для обеспечения 
возможности реализации процесса цифровой 
трансформации. 

В этой связи авторами преследовалась цель – 
разработка методики оценки цифровой готовно-
сти учреждений социальной сферы, служащей ин-
струментом мониторинга процессов цифровиза-
ции в отрасли для принятия управленческих ре-
шений по интенсификации процесса цифровой 
трансформации. 

Предложена система показателей оценки, осно-
ванная на общих методологических принципах, при-
меняемых органами власти в утвержденных методи-
ках и результатах систематизации авторских подхо-
дов [32], что позволяет рекомендовать ее к внедре-
нию в практику государственного управления соци-
альной сферой. Сбор данных по показателям дол-
жен проводиться на регулярной основе по сведе-
ниям от самих учреждений, и сводиться в общий по-
казатель цифровой готовности с применением ко-
эффициентов значимости.  

Оценка цифровой готовности и зрелости играет 
важную роль в определении текущего уровня циф-
ровизации и разработке стратегий дальнейшего 
развития. Цифровая зрелость социальной сферы в 
целом напрямую связана с цифровой готовностью 
каждого отдельного учреждения. Успешная реали-
зация стратегий цифровой трансформации требует 
синхронизации целеполагания, эффективной ком-
муникации и взаимодействия между различными 
уровнями организации. Оценка текущего состояния 
готовности и уровня цифровой зрелости позволяет 
определить потенциал роста, выявить зоны разви-
тия и разработать индивидуальные стратегии циф-
ровой трансформации. 

Учреждения социальной сферы активно внед-
ряют цифровые технологии для улучшения условия 
жизни граждан и расширения возможностей доступа 
к социальным услугам. Для эффективного управле-
ния процессом цифровизации и оценки его резуль-
татов требуется методический инструмент, который 
в документах органов власти на текущий момент от-
сутствует. Сфера социального обслуживания и 
обеспечения не включена в перечень объектов 
оценки «цифровой зрелости». 

Оценка цифровой готовности социальных учре-
ждений должна стать комплексным инструментом, 
включающим в себя несколько аспектов: уровень 
организационной культуры, поддерживающей про-
цессы постоянного совершенствования и иннова-
ций, управления изменениями; соответствие персо-
нала компетенциям, необходимым для успешной 
работы в условиях цифровой экономики; доступ к 
современной цифровой инфраструктуре.  

Для того чтобы оперативно получить информа-
цию об уровне цифровой готовности учреждения со-
циальной сферы методика оценки не должна содер-
жать объемных вычислений, быть достаточно емкой 
и простой в использовании. Оптимальным вариан-
том инструмента оценки, подходящим под все вы-
шеперечисленные критерии, может служить анкети-
рование социальных учреждений по вопросам 
оценки цифровой готовности. 

 
Результаты исследования 
Комплексность оценки цифровой готовности 

учреждений социального обслуживания и способ-
ность отражать использование информационно-
коммуникационных и цифровых технологий при осу-
ществлении деятельности диктует оптимальную 
структуру, дифференцированную по блокам оценки 
и представленную в табл. 1. 
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Таблица 1  
Система оценки уровня цифровой готовности учреждений соци-
ального обслуживания населения 

Показатель Критерий, балл 
Цифровые ресурсы и ИКТ, используемые в деятельности 
учреждения 
1.Наличие собственных 
цифровых решений 

Отсутствуют – 0 баллов 
Имеются – 2 балла 

2. Налаженный электронный 
обмен данными  

Не присутствует – 0 баллов 
Присутствует - 2 балла 

3.Наличие официального 
сайта, объем представлен-
ной на нем информации 

Отсутствует – 0 баллов 
Имеется, на сайте представлена
только основная информация об 
учреждении – 1 балл 
Имеется, на сайте представлена 
основная информация, присут-
ствуют специальные разделы – 
2 балла 
Имеется, на сайте представлена 
основная информация, специ-
альные разделы, доступна нави-
гация по сайту, присутствует воз-
можность обратной связи – 3 
балла  

4.Автоматизированные ин-
формационные системы и 
сервисы 

Не используются – 0 баллов 
Используются – 2 балла 

5.Наличие систем и про-
грамм онлайн приема граж-
дан 

Отсутствуют – 0 баллов  
Присутствуют – 2 балла 

Инфраструктурная, технологическая и кадровая готовность 
учреждений к цифровизации 
6.Доля ИТ-специалистов в 
общей численности сотруд-
ников учреждения 

0–1 % – 0 баллов 
1–5 % – 1 балл 
6–15 % – 2 балла 
16–25 % – 3 балла 

7.Доля сотрудников, владе-
ющих цифровыми навыками 

0–10 % – 0 баллов 
11–30 % – 1 балл 
31–50 % – 2 балла 
51–70 % – 3 балла 
71 % и более – 4 балла 

8.Доля цифровых услуг 
учреждения в общем их ко-
личестве (в т.ч. аналоговых) 

0–15 % – 0 баллов  
16–30 % – 1,5 балла 
31–50 % – 2 балла 
51–70 % – 3 балла 
71 % и более – 4 балла 

Расходы на цифровизацию 
9.Доля затрат на развитие 
ИКТ и цифровых технологий, 
применяемых в деятельно-
сти учреждения от общей 
суммы финансирования 
учреждения 

0–10% – 0 баллов 
11–20 % – 1 балл 
21–30 % – 2 балла 
31 % и более – 3 балла  

Источник: разработано авторами. 
 
Максимальный уровень цифровой готовности 

(100 %) соответствует 25 баллам, которые должны 
распределяться между блоками (табл. 1). Для циф-
ровизации услуг ключевую роль играет минималь-
ный набор цифровых ресурсов и информационно-
коммуникационных технологий, используемых в ра-
боте учреждения. Цифровое управление приобре-
тает особую значимость в условиях развития циф-
ровых технологий, и именно цифровая корзина 
учреждения способствует этому. Блоку присваива-
ется 44 % от общей суммы баллов (11 баллов из 25), 
показатели по значимости равны между собой за ис-
ключением показателя «наличие официального 
сайта» (максимальный балл показателя – 3), что 
связано с ранжированием на основании содержания 
информационного ресурса. 

Наравне с цифровой обеспеченностью важным 
является обладание навыками пользования цифро-
вых устройств, а также кадры, которые могли бы 
обеспечивать стабильную, непрерывную работу 
технологий, систем и программ. Блок «инфраструк-
турная, технологическая и кадровая готовность 
учреждений к цифровизации» оценивается в 44 % 
(11 баллов из 25). Показатели удельного веса со-
трудников, владеющих навыками использования 
цифровых устройств для доступа и управления ин-
формацией, и цифровых услуг учреждения счита-
ются равнозначными и имеют максимальную оценку 
в 4 балла. Максимальный балл по обеспеченности 
учреждения техническими специалистами равен 3, 
что связано с низкой вариативностью показателя – 
удельный вес специалистов, обеспечивающих ра-
боту ИКТ в организации, находится примерно на од-
ном уровне во всех учреждениях социального об-
служивания. 

Блок оценки расходов на цифровизацию принят 
за 12 % от общей оценки (3 балла), что обусловлено 
ограниченностью ресурсов учреждений сектора. Ин-
вестиции в цифровизацию социальной сферы со-
ставляют в среднем по сектору около 10 % от общей 
суммы средств, затрачиваемых на функционирова-
ние организаций социального обслуживания насе-
ления [33, 34].  

Предложенный подход к оценке цифровой готов-
ности учреждений социальной сферы апробирован 
на группе учреждений социального обслуживания 
Красноярского края (табл. 2). 

 
Таблица 2  
Результаты анкетирования учреждений социальной сферы 
Красноярского края, 2024 г. 

Учреждение социального 
обслуживания 

1 2 3 4 5 6 7 

Блок, показатель оценки 
Оценка цифровых ресур-
сов и ИКТ, используемых 

в учреждении, балл 

1 0 2 0 0 0 0 0 
2 2 2 2 2 2 2 2 
3 3 3 2 0 3 3 0 
4 2 2 2 2 2 2 2 
5 2 2 2 2 0 2 2 

Оценка инфраструктур-
ной, технологической и 
кадровой готовности к 
цифровизации, балл 

6 1 1 1 0 0 1 0 
7 4 1 3 4 4 2 3 
8 4 4 3 4 1,5 0 3 

Оценка расходов на 
цифровизацию, балл 

9 0 0 0 0 0 0 0 

Общая оценка, балл 18 17 15 14 12,5 12 12 
Уровень цифровой готовно-

сти, % 
(от максимальной суммы 

25 баллов) 

72 
% 

68 
% 

60 
% 

56 
% 

50 
% 

48 
% 

48 
% 

Источник: составлено авторами на основании проведенного 
анкетирования. 

 
Согласно результатам проведенного монито-

ринга, самый высокий уровень цифровой готовности 
отмечается в государственных бюджетных учре-
ждениях социального обслуживания, при этом в тер-
риториальных подразделениях органов социальной 
защиты уровень цифровой готовности низкий и со-
ставляет менее 50 % от общей суммы баллов.  

Наиболее остро стоит проблема недостатки ин-
вестиций в цифровизацию деятельности учрежде-
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ния – ни одна из рассмотренных организаций не тра-
тит более 10 % своего финансирования на развитие 
ИКТ и цифровых ресурсов. Этот факт негативно 
влияет на показатели других блоков. Так, организа-
ции, предоставляющие социальные услуги, не 
имеют собственных цифровых проектов и разрабо-
ток, которые позволили бы повысить эффектив-
ность их деятельности с учетом специфики предо-
ставляемых услуг. Большинство опрошенных учре-
ждений хорошо оснащены информационными и 
коммуникационными технологиями, о чем свиде-
тельствуют высокие баллы по первому блоку. Из 
всех учреждений, принявших участие в опросе, 
лишь одно имеет собственные цифровые проекты и 
разработки. 

Наличие официального сайта учреждения соци-
альной сферы имеет большое значение, так как 
обеспечивает информационную открытость, до-
ступность информации о деятельности организа-
ции. С точки зрения цифрового взаимодействия 
официальный сайт должен содержать актуальную и 
полную информацию о предоставляемых услугах, 
контактных данных, графике работы и другую полез-
ную информацию для получателей социальных 
услуг. В рамках исследования было обнаружено, 
что 57 % опрошенных организаций имеют собствен-
ный сайт с максимально возможной наполненно-
стью информацией.  

Из семи организаций социального обслужива-
ния, участвовавших в опросе, шесть учреждений ис-
пользуют электронный обмен данными, автоматизи-
рованные системы и сервисы, а также сервисы для 
онлайн-приема граждан (85,7 %).  

Во всех обследованных организациях социаль-
ного обслуживания зафиксирован низкий удельный 
вес специалистов технического обслуживания 
среди общего числа сотрудников – не более 1 %. 
Выявлено наличие учреждений региона, в которых 
доля цифровых услуг составляет не более 15 %, что 
связано со спецификой социальной отрасли, где 
присутствуют услуги, которые невозможно переве-
сти в электронный формат, а также с низким техно-
логическим оснащением и недостаточными навы-
ками сотрудников в использовании цифровых реше-
ний. Результаты анкетирования показывают, что в 
42 % опрошенных учреждений большая часть со-
трудников обладает цифровыми навыками, в неко-
торых учреждениях необходимые навыки присут-
ствуют у менее чем 30 % сотрудников.  

На основании результатов исследования, можно 
сделать вывод, что ни одно учреждение социальной 
сферы региона не является активным участником 
глубоких изменений в рамках цифровой трансфор-
мации отрасли. Присутствуют признаки начавше-
гося процесса цифровизации сферы, отдельные 
успехи, результаты и достижение цифровой готов-
ности на уровне в диапазоне 48–72 %. Говорить о 
переходе к цифровой трансформации преждевре-
менно. Существуют проблемы финансирования 
сферы цифровых технологий, ограничения инфра-
структурного характера, отсутствие или неразви-
тость технологий, недостаточный уровень навыков 
кадровых ресурсов.  

Предложенная методика дает достаточно пол-
ное представление об уровне цифровой готовности 
учреждений социального обеспечения и позволяет 
определить слабые и перспективные области в рам-
ках цифровизации учреждений отрасли.  

 
Заключение 
Оценка цифровой готовности и зрелости стано-

вится прикладным инструментом разработки циф-
ровой стратегии организации, основанной на реаль-
ных данных. Цифровая зрелость сферы социаль-
ных услуг напрямую зависит от готовности каждого 
отдельного учреждения к использованию цифровых 
технологий. Несмотря на активное внедрение циф-
ровых решений, многие учреждения сталкиваются с 
рядом проблем и ограничений в этой области. Орга-
низации испытывают сложности с интеграцией раз-
личных информационных систем и обеспечением 
безопасности данных. Существует проблема не-
хватки квалифицированных кадров, способных ра-
ботать с новыми технологиями и поддерживать их 
функционирование. Низкий уровень расходов на 
цифровые технологии – самая слабая сторона про-
цесса цифровизации организаций и их цифровой 
трансформации. Всего около 6,8 % расходов орга-
нов государственного управления и социального 
обеспечения направлено на создание и использова-
ние цифровых технологий [35].  

Цифровые проекты являются эффективными ин-
струментами в реализации деятельности социаль-
ного обеспечения в условиях цифровизации. Они 
помогают модернизировать систему социального 
обслуживания граждан, повышать эффективность 
предоставления социальных услуг.  

В Красноярском крае с 2021 г. к реализации было 
запущено пять проектов социальной сферы в рам-
ках стратегии цифровой трансформации, в более 
поздних редакциях стратегии количество проектов 
сокращено до четырех, из них три проекта рекомен-
дованы федеральными органами власти и один – 
«Мобильный социальный работник» – уникален и не 
имеет аналогов.  

Только 2,8 % сотрудников социальных служб об-
ладают знаниями в области информационных тех-
нологий [33]. Не утвержден единый норматив чис-
ленности персонала для обслуживания автоматизи-
рованных информационных систем и ресурсов. 
Красноярский край – один из немногих регионов 
России, у которого есть документ «Об утверждении 
нормативов штатной численности краевых государ-
ственных учреждений социального обслуживания». 
Для повышения уровня владения сотрудниками со-
циальных учреждений цифровыми навыками требу-
ется повышение квалификации в области цифровых 
технологий (проект «Кадры для цифровой эконо-
мики»). В Красноярском крае реализован аналогич-
ный региональный проект, но он завершен в де-
кабре 2022 г. Является актуальным возобновление 
реализации регионального проекта в рамках обнов-
ленных национальных проектов в 2025 г.  

Показатель цифровой зрелости социальной 
сферы Красноярского края –доля региональных мер 
социальной поддержки, по которым граждане имеют 
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возможность подать заявление через ЕПГУ, – к 2024 
г. был достигнут только на 27 %, показатель доли 
региональных мер, заполненных в классификаторе 
ЕГИССО с привязкой к соответствующим жизнен-
ным событиям, – на 48 %, показатель доли мер со-
циальной поддержки регионального уровня, кото-
рые граждане получают в проактивном формате по 
реквизитам счетов, направляемых гражданами по-
средством ЕПГУ в ЕГИССО, – на 12 %, что указы-
вает на сложности в интеграции региональных мер 
на уровне федеральных порталов (ЕПГУ и 
ЕГИССО). Причинами являются несогласованные с 
федеральным уровнем базы данных и нормативно-
правовые акты субъектов. В 2024 г. в крае запущен 
новый электронный сервис – «Социальный навига-
тор» – инструмент получения информации о доступ-
ных мерах социальной защиты и поддержки. Доля 
обращений граждан Красноярского края за массо-
выми социально значимыми услугами в электрон-
ном виде в 2024 г. составляла 64,5 %, в начале 2025 
г. – 68 %.  

Решением проблемы с учетом реализуемых с 
2025 г. проектов является внедрение цифровых 
платформ. Цифровые платформы ориентированы 
на выполнение роли «суперсервиса» для поставщи-
ков и получателей мер социальной поддержки. Ос-
новной задачей платформы является бесшовное 
предоставление федеральных и региональных мер 
социальной поддержки в проактивном режиме. 
Пользователь регистрируется на платформе и за-
полняет анкету, указывая семейное положение, до-
ходы и другие важные параметры, влияющие на по-
лучение поддержки. Сервис использует алгоритмы 
анализа больших данных и возможности искус-
ственного интеллекта, на основе предоставленных 
сведений определяет подходящие меры социаль-
ной поддержки, сообщает о результатах сотрудни-
кам соответствующих организаций. Специалисты 
социальных служб проверяют полученные резуль-
таты и предоставляют меры поддержки в автомати-
ческом режиме. 

Воплощение представленных предложений по 
цифровизации сферы социальных услуг способно 
стимулировать рост уровня технологической подго-
товленности организаций социального обслужива-
ния, что обеспечит повышение цифровой зрелости 
системы социального обеспечения. 
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The authors explore the digital readiness of social service institutions based on 

the developed methodological approach, which includes an assessment of 
the institution's digital resources and technologies, the infrastructural, 
technological and personnel readiness of institutions for digitalization, and 
the costs of digitalization. The legal framework of the processes of 
digitalization and digital transformation of the sphere of social services and 
provision of the population is analyzed. It has been revealed that the 
assessment of the digital maturity of the social sphere, which belongs to 
the sphere of activity of the Ministry of Labor and Social Protection of the 
Russian Federation, is not carried out by the authorities. Methods approved 
at the federal level assess the digital maturity of the social sphere in relation 
to education and healthcare. The article is devoted to filling this gap. The 
conducted assessment of the digital readiness of social security institutions 
in the Krasnoyarsk Territory showed a low level of digital readiness of social 
institutions in the region. There are some successes and results of the 
digitalization of the sphere, but it is premature to talk about the transition to 
digital transformation. There is a persistent problem of financing the sphere, 
there are infrastructural restrictions, and the skill level of human resources 
needs to be improved taking into account new requirements and 
technologies.  
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На современном этапе развития человеческого общества очень 
трудно найти сферу жизнедеятельности, которую не затронула 
бы цифровая трансформация. Не осталась в стороне и социаль-
ная сфера, цифровизация которой в Российской Федерации по-
ставлена на предельно высокий уровень. Целью статьи данной 
является определение основных проблем и перспективных 
направлений внедрения цифровых технологий в систему соци-
альной поддержки и социальной защиты населения, а также в си-
стему информирования граждан о возможностях предоставле-
ния государственных и муниципальных услуг в цифровом фор-
мате. На примере работы портала «Госуслуги» и других цифро-
вых сервисов доказана, эффективность функционирования соци-
альной сферы в онлайн-режиме и качественный уровень соци-
ального обеспечения в Российской Федерации, что является 
важной составляющей экономического развития и безопасности 
страны. Авторы статьи делают вывод, что процессы цифровиза-
ции, автоматизировав систему предоставления социальных 
услуг и внедрив новый формат взаимоотношений между орга-
нами исполнительной власти и гражданами, расширили возмож-
ности государственного управления, которое, в связи с цифро-
выми нововведениями, стало более прозрачным и подотчетным.  
Ключевые слова: цифровизация, цифровая трансформация, 
цифровые технологии, социальная сфера, система государ-
ственного управления, государственные и муниципальные 
услуги. 
 

В настоящее время социально-экономическое 
развитие государства определяют инновационные 
процессы, связанные с цифровизацией. Под цифро-
визацией принято понимать внедрение цифровых 
технологий в различные сферы жизнедеятельности 
общества, а не только активное использование 
населением данных технологий [15]. 

Цифровые технологии, ставшие в XXI веке ос-
новным трендом глобального развития, много-
кратно расширили информационную базу и создали 
информационные продукты. В настоящее время ис-
следователи отмечают стремительный рост интен-
сификации цифровой трансформации экономики во 
всех отраслях, формирование единого цифрового 
пространства и формирования экосистемного взаи-
модействия его участников [17]. Это упростило по-
иск информации и обмен информацией, а также 
привело к укреплению сплоченности и сотрудниче-
ства между субъектами в различных сферах хозяй-
ствования [15]. С появлением, активным развитием 
и имплементацией цифровых технологий в социуме 
повышается степень онлайн-взаимодействия, что 
отражается и на эффективности работы социальной 
сферы.  

Цифровизация социальной сферы прежде всего 
призвана повысить качество предоставления соци-
альной поддержки гражданам. Внедрение информа-
ционно-коммуникационных и цифровых технологий 
в рамках модернизации системы социальной под-
держки населения является критически важным в 
условиях экономического развития России, о чем 
заявлено и в Указе Президента Российской Федера-
ции № 203 «О стратегии развития информационного 
общества в Российской Федерации на 2017-2030 
годы», подписанном 9 мая 2017 года.. Одной из це-
лей данной Стратегии, как сказано в документе, яв-
ляется «повышение эффективности государствен-
ного управления, развитие экономики и социальной 
сферы», что возможно только при «формировании 
новой технологической основы» [10]. 

Направления и задачи комплексной цифровой 
трансформации всех компонентов системы соци-
альной защиты населения в России на основе еди-
ных подходов, стандартов и технологий определены 
«Концепцией цифровой и функциональной транс-
формации социальной сферы... на период до 2025 
года», одобренной и утвержденной Правительством 
Российской Федерации 20 февраля 2021 года» [7].  

Необходимым условием реализации этой Кон-
цепции является создание Единой информацион-
ной системы социальной сферы, которая призвана  

● повысить адресность и эффективность мер со-
циальной поддержки населения на федеральном, 
региональном и муниципальном уровнях, используя 
бюджетные средства различных уровней;  
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● оптимизировать взаимодействие с гражданами 
России в процессе получения ими мер социальной 
поддержки (эта оптимизация предполагает предо-
ставление государственных услуг за счет единой 
базы данных Фонда социального страхования и 
Пенсионного Фонда Российской Федерации) [18];  

● обеспечить техническую реализацию унифика-
ции процедур предоставления социальных выплат, 
льгот и услуг с одновременным сохранением адрес-
ного подхода в назначении;  

● оптимизировать взаимодействие с гражданами 
России в процессе проведения медико-социальной 
экспертизы. 

Концепция цифровой трансформации социаль-
ной сферы предполагает, что в ближайшем буду-
щем все меры социальной поддержки граждан Рос-
сии будут переведены в электронный формат, тем 
самым предоставив населению возможность быст-
рого и удобного способа получения различного рода 
услуг - от финансовых до юридических. Качество 
этих услуг, как отмечают исследователи, оценива-
ется по таким параметрам, как «доступность, объем, 
степень удовлетворения потребностей граждан, ин-
фраструктура, квалифицированный персонал» [2, с. 
135]. 

Как полагает Т.О. Третьякова, в эпоху стреми-
тельной цифровизации общества наблюдается ин-
тенсификация процессов внедрения инновацион-
ных технологических решений, охватывающих ши-
рокий спектр социальных интеракций. Одним из 
ключевых аспектов данной трансформации высту-
пает имплементация цифровых идентификаторов, в 
частности, электронных паспортов, что, однако, со-
пряжено с рядом юридических коллизий, требующих 
комплексного пересмотра нормативно-правовой 
базы в сфере защиты персональных данных и обес-
печения фундаментальных прав граждан [ 16 ].  

В.В. Люблинский считает, что тотальная цифро-
визация в России может привести к переустройству 
общества на новых началах, сделав социальную 
сферу более прозрачной и морально чистой, при-
чем не формально. Данный исследователь отме-
чает, что цифровизация способствует  

● формированию новой модели управления на 
принципах участия граждан в политической, эконо-
мической, культурной жизни страны;  

● трансформации сферы труда и занятости;  
● преобразованию системы социальной под-

держки граждан и обеспечению их социально-эконо-
мических и политических прав [9, с. 177-178].  

Авторы коллективной монографии «Актуальные 
проблемы цифровизации социальных услуг» счи-
тают, что Концепция цифровой трансформации со-
циальных услуг тесным образом связана с феде-
ральным проектом «Цифровое государственное 
управление», являющемся частью национального 
проекта «Цифровая экономика». Этот проект, в 
первую очередь, направлен на расширение состава 
муниципальных услуг и сервисов и на их оптимиза-
цию, которая ведется в рамках двух направлений - 
комплексного решения проблем как частных лиц, 
так и предпринимателей и предоставления в циф-
ровом формате приоритетных государственных 

услуг населению. В контексте поставленных Прези-
дентом и Правительством задач по внедрению но-
вого формата взаимоотношений между органами 
исполнительной власти и гражданами было разра-
ботано большое число сервисов, охватывающих ос-
новные вопросы взаимодействия между первыми и 
последними [1]. Теперь оформление социальных 
пособий и льгот, пенсионного обеспечения, мате-
ринского капитала и других услуг перешло в цифро-
вой формат, что облегчило задачи, поставленные 
перед Министерством социального развития.  

Цифровизация социальной сферы в Российской 
Федерации, в первую очередь, затронула государ-
ственное управление, внедрив новые форматы вза-
имоотношений между органами исполнительной 
власти и гражданами. К числу подобных форматов 
следует отнести и социальные сети. Как отмечает 
Н.В. Днепровская, «с возрастающей популярностью 
новых социальных медиа, т.е. социальных сетей, у 
граждан появляется возможность не только наблю-
дать за формированием и реализацией государ-
ственной политики, но и вступать в интерактивное 
взаимодействие с органами государственной вла-
сти» [4, с. 98]. Практически все руководители регио-
нов (губернаторы, мэры), а также депутаты всех 
уровней имеют аккаунты в социальных сетях (таких, 
как Вконтакте, Телеграм-канал и др.), благодаря 
чему граждане России имеют возможность напря-
мую обратиться к представителям власти с прось-
бой помочь решить ту или иную проблему. 

Начиная с 2010 года, органы государственного 
управления стали создавать собственные веб-
сайты, что со временем вылилось в идею развития 
такой формы взаимодействия с гражданами, как 
электронное правительство. Под электронным пра-
вительством следует понимать «систему организа-
ции деятельности федеральных и региональных 
государственных органов власти, органов местного 
самоуправления, обеспечивающую на основе при-
менения информационно-коммуникационных техно-
логий качественно новый уровень оперативности и 
удобства получения организациями и гражданами 
государственных услуг и информации о результатах 
деятельности государственных органов» [5, с. 80]. 
После принятия данного проекта, предложенного 
Министерством цифрового развития, связи и массо-
вых коммуникаций в 2011 году, «Правительство РФ 
выступило с требованием о подключении всех реги-
онов к системе межведомственного электронного 
взаимодействия (СМЭВ) с целью обеспечения элек-
тронного межведомственного документооборота» 
[11, с. 199]. С 2015 года все органы исполнительной 
власти перестали самостоятельно разрабатывать 
новые сервисы и перешли на единую платформу 
предоставления государственных услуг в электрон-
ном формате.  

Вообще первая попытка создания электронного 
правительства была предпринята еще в 2009 году в 
рамках Федеральной целевой программы «Элек-
тронная Россия», когда появился справочно-инфор-
мационный портал «Госуслуги».  

В настоящее время через портал «Госуслуги» ре-
ализуются: 
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● поддержка семьи, материнства и детства (фи-
нансовая поддержка многодетным семьям, получе-
ние материнского капитала, регистрация рожден-
ного и усыновленного ребенка, запись ребенка в до-
школьное учреждение и т.д.); 

● оформление разного рода документов (получе-
ние российского паспорта и загранпаспорта, получе-
ние или замена прав на вождение автомобиля, по-
стоянная или временная регистрация граждан, 
штрафы, пошлины и т.д.); 

● услуги в сфере малого бизнеса и предпринима-
тельства, в том числе оформление самозанятости 
(подача налоговых деклараций, снятие с налогового 
учета, информация о налоговой задолженности и 
др.;  

● услуги, связанные со здравоохранением 
(например, запись на прием к врачу), образованием 
(запись ребенка в образовательное учреждение, 
предварительные результаты ОГЭ и ЕГЭ), культу-
рой (запись ребенка в музыкальную школу), спортом 
(запись ребенка в спортивную секцию), социальной 
защитой (реабилитация инвалидов, оформление 
льгот на оплату ЖКУ и льгот на проезд в обществен-
ном транспорте), пенсионным обеспечением 
(оформление пенсии, выписка о состоянии лицевого 
счета в ПФР). 

Мы перечислили лишь небольшую часть услуг, 
которые предоставляет рассмотренный нами пор-
тал, на котором «система предоставления государ-
ственных и муниципальных услуг переходит в ин-
формационно-коммуникационную плоскость» [12, с. 
155] и отличается специализированным и удобным 
интерфейсом, что сказывается на качестве выпол-
няемых запросов. 

 Схема оказания цифровых услуг на данном пор-
тале представлена на рис. 1.  

 

   
Рис.1. Схема оказания государственных услуг на портале «Гос-
услуги» 

 
В начале 2018 года Пенсионным Фондом Россий-

ской Федерации (ныне это Социальный Фонд Рос-
сии) была запущена Единая государственная ин-
формационная система социального обеспечения 
(ЕГИССО). Она позволяет гражданам и органам 
власти получать актуальную информацию о всех 
мерах мерах социальной поддержки, оказываемых 
на федеральном, региональном и муниципальном 

уровнях. Создав на сайте http://www.egisso.ru «Лич-
ный кабинет получателя социальных услуг», поль-
зователь сможет узнать все положенные ему льготы 
и другие виды и формы социального обеспечения 
[14].  

Благодаря базе данных в ЕГИССО и проведению 
мониторинга по определенным показателям, стало 
возможно получение адресной социальной помощи 
на основе критериев нуждаемости. Так, в ЕГИССО 
сформирован регистр граждан, имеющих инвалид-
ность (количество инвалидов по каждой из трех 
групп, возраст, пол, занятость), что позволяет госу-
дарству оказывать своевременную поддержку граж-
данам этой категории (финансовую, медицинскую, 
реабилитационную и т.п.). 

Структура ЕГИССО включает федеральный сег-
мент, региональный сегменты и технологический 
сегмент. Каждому из этих трех сегментов свой-
ственны определенные функции, что представлено 
на рис. 2. 

 

 
Рис. 2. Структура ЕГИССО 

 
В контексте цифровизации социальной сферы 

следует упомянуть и другие проекты, направленные 
на получение социальных услуг через создание 
цифровых сервисов. Так, в условиях проведения 
специальной военной операции (СВО) разрабаты-
ваются программы содействия - от финансовой под-
держки до ипотечного льготного кредитования - ве-
теранам и участникам боевых действий и, в случаях 
потери кормильца - их вдовам и детям.  

В конце 2024 года в России был запущен сервис 
СВОИРОДНЫЕ.РФ, где участники и ветераны СВО 
смогут получить не только социальную, но и психо-
логическую помощь. Как отмечает доктор медицин-
ских наук Д. Проценко, далеко не каждый человек, 
прошедший «горнило войны», сможет адаптиро-
ваться к мирной жизни, обратившись за помощью 
очно. Онлайн-платформа обеспечивает конфиден-
циальность, дает «возможность получить консуль-
тацию или поддержку анонимно, круглосуточно и со-
вершенно бесплатно» [3]. Кроме того, на сервисе 
СВОИРОДНЫЕ.РФ «можно узнать об особенностях 
получения льгот, выплат; как пройти переобучение 
и развивать карьеру; уточнить знания по финансо-
вой грамотности» [3]. Активно функционирует в 
цифровом формате и российская образовательная 
программа «Время героев», которая направлена на 
профессиональную подготовку участников и ветера-
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нов СВО, желающих стать высококвалифицирован-
ными специалистами в сфере государственного и 
муниципального управления. 

Итак, оцифровка процессов социальной жизни 
общества внесла существенные изменения в си-
стему функционирования органов власти, деятель-
ность которых теперь стала более прозрачна и под-
отчетна, а быстрое реагирование на запросы граж-
данского населения повысило качество и эффектив-
ность работы госсектора. Как отмечает Н. Лопатова, 
«цифровизация затронула систему управления 
налогами и сборами, бюджетную отчетность, циф-
ровую подпись и идентификацию граждан, переход 
на единую платформу оказания электронных госус-
луг и др. Последние значительно снизили админи-
стративную нагрузку на предприятия и население, 
делая их взаимодействие с государственными орга-
нами более быстрым, эффективным, удобным и ме-
нее дорогостоящим» [8, с. 25]. 

Однако, несмотря на все преимущества внедре-
ния цифровых технологий в социальную сферу, 
нельзя не отметить одну очень важную проблему, 
которая мешает процессу онлайн-взаимодействия 
граждан с органами власти. Цифровая трансформа-
ция социальной сферы является двусторонним про-
цессом и не может быть успешно реализована, если 
реципиенты не будут обладать цифровыми навы-
ками и, соответственно, не будут готовы получать 
онлайн-услуги. Согласно данным аналитического 
центра НАФИ, на начало 2025 года показатель об-
щей цифровой грамотности граждан России оста-
ется высоким, но третий год не меняется. При этом, 
как показывает анализ тестирований, мужчины об-
ладают более высоким уровнем цифровой грамот-
ности, чем женщины. Среди мужчин растет доля лю-
дей с продвинутым уровнем, у женщин преобладает 
базовый уровень [6]. А в целом, по итогам 2024 года, 
начальным уровнем цифровой грамотности обла-
дают 4%, россиян, базовым – почти треть населения 
России (63%), а продвинутым – 33%. таким образом, 
каждый третий россиянин обладает высоким уров-
нем цифровой грамотности. Тому пример — реги-
страция граждан Российской Федерации на портале 
«Госуслуги», где на период 15 декабря 2024 года 
было перерегистрировано 126 млн. человек.  

Одним из ключевых факторов, который обуслов-
ливает низкий уровень цифровой грамотности, яв-
ляется возраст. По данным Института статистиче-
ских исследований и экономики знаний (ИСИЭЗ) 
ВШЭ, в 2021 году 42% россиян в возрасте 65-74 года 
не имели цифровых навыков. Но к началу 2025 года 
появилась информация, что уже почти 87% граждан 
России, которым свыше 65 лет, активно пользуются 
интернетом, хотя при этом только небольшая их 
часть имеет подтвержденную учетную запись на 
портале «Госуслуги». Исследователи отмечают, что 
«на способность и мотивацию людей старшего воз-
раста к изучению новых технологий влияет множе-
ство факторов: социальный статус, уровень образо-
вания, жизненный опыт, состояние здоровья и др.» 
[13].  

На сегодняшний день важной частью формиро-
вания государственной политики является миними-
зация цифрового неравенства всех слоев населе-
ния России с целью обеспечения доступности к 
цифровым услугам в сфере социальной защиты. 
Устранив данную проблему, Россия сможет постро-
ить не имеющую аналогов в мире ининновационную 
модель социальной сферы, включающую не только 
внедрение современных технологических решений, 
но и модернизацию системы социальной защиты в 
целом. Внедрение информационно-коммуникацион-
ных и цифровых технологий, новейших управленче-
ских, финансовых и организационных решений 
должно обеспечить для всех слоев населения от-
крытый и равный доступ к цифровым услугам и со-
циальной поддержке.  
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Основные подходы по развитию биоэкономики  
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Актуальность развития биоэкономики в России обоснована необ-
ходимостью перехода от экспортно-сырьевой модели экономики 
к высокотехнологичной биоэкономике с высокой добавленной 
стоимостью в контексте мировой биотехнологической революции 
и стратегических приоритетов РФ, таких как технологический су-
веренитет, диверсификация, повышение качества жизни. Цель 
исследования – сформулировать и научно обосновать ключевые 
подходы к развитию биоэкономики в современных экономических 
условиях Российской Федерации. Для достижения цели прове-
дён анализ глобальных тенденций и текущего состояния биоэко-
номики в России, на основе которого разработан комплекс взаи-
мосвязанных мер по ускоренному развитию отрасли. Ожидается, 
что реализация предложенного комплекса мер приведёт к уско-
ренному росту и расширению отечественной биоэкономики, ди-
версификации экономики за счёт производства конкурентоспо-
собной биопродукции с высокой добавленной стоимостью, а 
также к укреплению глобальной конкурентоспособности и техно-
логической независимости страны. 
Ключевые слова: биоэкономика, биотехнологии, технологиче-
ский суверенитет, диверсификация экономики, устойчивое раз-
витие и человеческий капитал. 
 

Введение 
Биоэкономика в Российской Федерации рассмат-

ривается как один из ключевых инструментов дости-
жения стратегических национальных приоритетов 
— технологического суверенитета, диверсификации 
экономики и повышения качества жизни населения. 
Указ Президента РФ от 7 мая 2024 г. (Указ Прези-
дента Российской Федерации от 07.05.2024 №) за-
крепил её в числе базовых направлений обеспече-
ния технологической независимости государства, 
создав институциональные предпосылки для подго-
товки национального проекта «Биоэкономика», за-
пуск которого запланирован на 2025 г. (Комиссия по 
НТР одобрила паспорт нацпроекта «Технологиче-
ское обеспечение биоэкономики», 2025). Проект 
структурирован по трём взаимодополняющим тре-
кам: формирование производственных мощностей и 
рыночного спроса на продукцию биоэкономики; 
Научно-технологическое сопровождение и инфра-
структурное обеспечение отрасли; аналитическая, 
методическая и кадровая поддержка развиваю-
щейся экосистемы (Комиссия по НТР одобрила пас-
порт нацпроекта «Технологическое обеспечение 
биоэкономики», 2025). Реализация указанных меро-
приятий формирует новую хозяйственную модель, 
основанную на рациональном использовании био-
ресурсов и передовых биотехнологий, что позволит 
достичь опережающего развития посредством со-
здания радикально новой продукции, которая спо-
собствует достижению доминирующего положения 
на российском и мировом рынке. Технологическую 
базу развиваемых решений формируют достижения 
генетической инженерии, синтетической биологии, 
биокатализа, промышленной микробиологии, вы-
числительной биологии и других передовых направ-
лений современного биотеха. В качестве систем-
ного интегратора создаётся Национальный научно 
технологический центр биоэкономики и биотехноло-
гий. К 2030 г. Центр должен обеспечить целевой 
уровень технологической независимости, а к 2036 г. 
вывести отечественные компании на позиции техно-
логического лидерства в сегментах продукции био-
экономики, тем самым формируя устойчивое конку-
рентное преимущество в глобальной биотехнологи-
ческой индустрии. 

 
Проблема, цель, гипотеза  
Актуальность исследования обусловлена необ-

ходимостью перехода российской экономики от сы-
рьевой модели развития к высокотехнологичной 
биоэкономике с высокой добавленной стоимостью. 
В настоящее время экономика России по-прежнему 
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характеризуется доминированием экспорта сырье-
вых ресурсов, что создает структурные дисбалансы 
и ограничивает инновационное развитие. Доля про-
мышленного сегмента в отечественной биоэконо-
мике остаётся незначительной (около 4% по оцен-
кам последних лет), вследствие чего страна недо-
статочно использует свой биотехнологический по-
тенциал для создания конкурентоспособной продук-
ции. Одновременно на мировом уровне наблюда-
ется биотехнологический прорыв: ведущие эконо-
мики инвестируют значительные средства в биоэко-
номику, рассматривая её как драйвер устойчивого 
ростa. В этих условиях для России крайне актуально 
развитие собственной биоэкономики, способной 
обеспечить технологический суверенитет, диверси-
фикацию экономики и повышение качества жизни 
населения.  

 
Цель исследования заключается в формулиро-

вании и научном обосновании основных подходов к 
развитию биоэкономики в современных экономиче-
ских условиях Российской Федерации. Для достиже-
ния этой цели в работе определяются ключевые 
направления и меры, реализация которых позволит 
ускорить становление отечественной биоэкономики 
и интегрировать её в структуру национальной эконо-
мики на принципах высокой добавленной стоимости 
и устойчивого развития.  

 
Научная новизна исследования состоит в раз-

работке комплексного стратегического подхода к 
развитию биоэкономики, учитывающего взаимо-
связь технологических, образовательных и управ-
ленческих факторов. В отличие от существующих 
исследований, концентрирующихся преимуще-
ственно на отдельных аспектах, в данной работе 
предложена целостное видение опережающего раз-
вития биоэкономики, которое объединяет ускорен-
ное развитие биотехнологических отраслей, транс-
формацию системы образования и наращивание 
человеческого капитала под нужды биоэкономики, 
интеграцию современных цифровых технологий в 
производственные процессы, а также совершен-
ствование механизмов ресурсного обеспечения от-
расли. Новизна подхода проявляется в синергети-
ческом рассмотрении указанных мер как единого 
комплекса, направленного на преодоление сырье-
вой зависимости и обеспечение технологического 
лидерства России в сфере биоэкономики.  

 
В качестве гипотезы исследования выдвинуто 

положение о том, что эффективное развитие био-
экономики Российской Федерации возможно на ос-
нове реализации совокупности взаимосвязанных 
мер, обеспечивающих переход от экспортно-сырье-
вой модели к экономике, генерирующей высокую до-
бавленную стоимость за счёт биотехнологий. К та-
ким мерам относятся ускоренное формирование 
промышленного сектора биоэкономики, трансфор-
мация системы образования для подготовки квали-
фицированных кадров и наращивания человече-
ского капитала, усиление роли науки и университе-

тов в создании и внедрении биотехнологических ин-
новаций, интеграция современных цифровых техно-
логий для повышения эффективности и продуктив-
ности отрасли, а также комплексное ресурсное 
обеспечение биоэкономических проектов и оптими-
зация их управления. Предполагается, что ком-
плексная реализация перечисленных подходов поз-
волит значительно ускорить рост и масштабирова-
ние биоэкономики, обеспечить диверсификацию 
национальной экономики за счёт выпуска конкурен-
тоспособной биопродукции с высокой добавленной 
стоимостью, а также повысить глобальную конку-
рентоспособность и технологическую независи-
мость страны. 

 
Обзор мирового и российского рынка биоэко-

номики 
Мировой интерес к биоэкономике стремительно 

растёт, что подтверждается значительными инве-
стициями со стороны ведущих экономик (The Global 
Bioeconomy, 2024). По оценкам международных ор-
ганизаций, совокупная стоимость глобальной био-
экономики уже достигает порядка $4–5 трлн, и при 
сохранении текущих трендов к 2050 году этот пока-
затель может возрасти до $30 трлн (около трети ми-
рового ВВП) (Global Bioeconomy: April 2024, 2024). 
Крупнейшие государства активно развивают био-
технологический сектор: так, Китай планирует дове-
сти объём своей биоэкономики до $3,3 трлн к концу 
2025 года (Global Bioeconomy: April 2024, 2024). В че-
тырнадцатый пятилетний план КНР (2021–2025 гг.) 
включён отдельный раздел по развитию биоэконо-
мики с общим финансированием ~$3,28 трлн, 
предусматривающий технологические инновации, 
промышленную биотехнологическую индустриали-
зацию и меры государственной поддержки отрасли 
(Стратегия развития биоэкономики России: анализ и 
перспективы 2024, 2024). В США запущена Нацио-
нальная инициатива в области биотехнологии и 
биопроизводства (NBBI), нацеленная на стимулиро-
вание выпуска высокотехнологичной продукции из 
биологических ресурсов, развитие фармацевтиче-
ских биотехнологий и устойчивого сельского хозяй-
ства (The Global Bioeconomy, 2024). Индия демон-
стрирует двузначные темпы роста: объём её био-
экономики в 2024 году достиг $165,7 млрд, фактиче-
ски удвоившись за четыре года (The Global 
Bioeconomy, 2024). Структура доходов глобальной 
биоэкономики по основным секторам представлена 
на рисунке 1.  

Мировая «биотехнологическая революция» под-
чёркивает стратегическую важность активного во-
влечения России в развитие биоэкономики. Необхо-
димо обеспечить переход от модели циркулярной 
экономики — экономической системы замкнутого 
цикла, основанной на переработке отходов и по-
вторном использовании ресурсов, к высокотехноло-
гичной биоэкономике, широко применяющей дости-
жения биотехнологий. Циркулярная экономика фо-
кусируется на минимизации отходов и максималь-
ном вовлечении материалов в цикл производства, 
тогда как биоэкономика ориентирована на создание 
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принципиально новой биопродукции из возобновля-
емого биосырья с использованием передовых науч-
ных подходов (Герцик Ю. Г.; Петренко Е. С.; Притво-
рова Т. П., 2022.). Биоэкономика способна одновре-
менно решать экологические задачи и стимулиро-
вать инновационный рост за счёт замещения иско-
паемого сырья биологическими ресурсами и биотех-
нологическими процессами (Герцик Ю. Г.; Петренко 
Е. С.; Притворова Т. П., 2022.). Биоэкономика не 
противоречит принципам циркулярной экономики, а 
развивает их, вовлекая высокие технологии для по-
лучения добавленной стоимости из биоресурсов и 
обеспечивая тем самым более устойчивое развитие 
(Global Bioeconomy: April 2024, 2024). Одним из клю-
чевых направлений стратегического развития Рос-
сии выступает биотехнологическая отрасль, кото-
рая охватывает широкий спектр секторов — от ме-
дицины и сельского хозяйства до промышленного 
производства. Принципиально важно, что речь идёт 
не просто о наличии этой отрасли, но о её опережа-
ющем развитии (Чурсин А. А., Нестеров Е. А. 2023). 
Только активный рост и внедрение биотехнологий 
способны обеспечить технологический суверенитет, 
диверсификацию экономики и повышение качества 
жизни.  

 

 
Рисунок 1. Доходы по секторам биоэкономики за 2023г. в мире 
в процентах. Источник: разработано автором на основе 
(Financing a Sustainable Global Bioeconomy, 2024). 

 

 
Рисунок 2. Структура рынка биотехнологий в РФ в процен-
тах. Источник: разработано автором на основе (Анализ 
рынка биотехнологий в медицине и биофармацевтики в Рос-
сии в 2020–2024 гг., прогноз на 2025–2029 гг., 2025). 

 

На рисунке 2 представлена структура рынка био-
технологий в РФ по итогам 2023 года. Как видно, бо-
лее половины объёма приходится на фармацевтику 
и биомедицину (57%), что отражает высокий спрос 
на разработки в этих областях. Значительную долю 
занимает агробиотехнологии (26%), подчёркивая 
важность сельского хозяйства в национальной био-
экономике. Промышленное применение биотехно-
логий пока составляет лишь 4%, прочие направле-
ния – около 13%. Итак, структура отечественной 
биоэкономики характеризуется перекосом в сторону 
медицинского и аграрного секторов при крайне ма-
лой доле индустриальных биотехнологий. Послед-
нее обстоятельство является серьёзным сдержива-
ющим фактором для создания высококонкурентной 
биопродукции и новых материалов. Низкая доля 
промышленной биоэкономики (около 4%) указывает 
на необходимость ускоренного развития этого сег-
мента и доведения его до мирового уровня 11%. 
Увеличить промышленное применение биотехноло-
гий возможно за счёт формирования мощного 
научно-технологического ядра отрасли, интегриру-
ющего цифровые технологии и искусственный ин-
теллект (На острие гонки технологий: нацпроект по 
биоэкономике, 2025). Внедрение методов инду-
стрии 4.0 в биотехнологическое производство — от 
биоинформатики и машинного обучения до роботи-
зации биопроцессов — позволит резко повысить эф-
фективность и масштабирование выпуска биопро-
дуктов (Trigo E. et al., 2023). Уже сегодня биотехно-
логии выходят за рамки привычных сфер и находят 
применение в новых областях. В последние годы 
появились инициативы, предлагающие использо-
вать живые клеточные системы в архитектуре искус-
ственного интеллекта (На острие гонки технологий: 
нацпроект по биоэкономике, 2025). Так, первый в 
мире “биокомпьютер” на основе живых нейронов 
мозга человека, интегрированный с кремниевой 
электроникой, был запущен австралийской компа-
нией Cortical Labs, открывая новую эру более дина-
мичных и энергоэффективных вычислительных си-
стем. Другая перспективная область – промышлен-
ные биотехнологии для экологии: учёные Курчатов-
ского геномного центра создали штаммы дрожжей, 
эффективно разлагающие синтетический полимер 
(поликапролактон), благодаря способности некото-
рых микроорганизмов вырабатывать ферменты-ку-
тиназы, расщепляющие пластиковые отходы (В 
НИЦ «Курчатовский институт» совершенствуют био-
технологии утилизации пластика, 2025). Разрабаты-
ваются биотехнологические решения и для горной 
промышленности – с помощью микроорганизмов, 
устойчивых к тяжёлым металлам, предлагается сни-
жать токсичность отходов, загрязняющих почвы и 
воды. Одновременно в сферу альтернативной энер-
гетики выходят новые конкурирующие технологии 
(электротранспорт, переработанный биогаз, водо-
родное топливо), что требует ускоренного внедре-
ния биотехнологий в промышленность для сохране-
ния конкурентных позиций. Таким образом, для Рос-
сии критически важно придать промышленному био-
техсектору опережающие темпы развития. Со-
гласно теории опережающего развития (Чурсин А. 
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А., Нестеров Е. А., 2023), создание продуктов и тех-
нологий, способных доминировать на рынках, 
должно сопровождаться появлением принципи-
ально новых средств производства, основанных на 
цифровых технологиях и ИИ (Чурсин А. А., Нестеров 
Е. А. 2023). Применительно к биоэкономике это 
означает формирование благоприятных условий и 
стимулов для прорывных биотехнологических про-
ектов, опережающих мировые аналоги. Государ-
ственная политика уже нацелена на такие резуль-
таты: в 2024 году объём российского рынка биотех-
нологической продукции составил около 440 млрд 
руб. (На острие гонки технологий: нацпроект по био-
экономике, 2025), при этом к 2030 году поставлена 
задача увеличить внутреннее производство биопро-
дукции как минимум вдвое и в такой же пропорции 
сократить импортозависимость. К 2036 году плани-
руется создание условий для появления принципи-
ально новых рынков биопродуктов и выхода отече-
ственных компаний в число мировых технологиче-
ских лидеров. Достижение технологического лидер-
ства возможно лишь при опережающем развитии 
ключевых направлений биотехнологий с опорой на 
современные достижения фундаментальной науки 
и междисциплинарные знания. Для этого необхо-
димо не только наращивать финансирование иссле-
дований и внедрения, но и обеспечить трансформа-
цию кадрового потенциала и компетенций под 
нужды новой биоэкономики.  

Важным шагом станет создание единой инфор-
мационно-аналитической цифровой платформы 
управления биотехнологическими проектами 
(D’Amico G. et al., 2022), от НИОКР до массового 
производства, что позволит оптимизировать за-
траты на всех этапах и значительно ускорить вывод 
инноваций на рынок. Дополнительными факторами 
роста биоэкономики могут стать всестороннее рас-
ширение экспорта и выход на новые рынки, дивер-
сификация источников финансирования, развитие 
гибких высокотехнологичных производств, а также 
наращивание человеческого капитала – подготовка 
квалифицированных специалистов и учёных для 
биотехнологической отрасли. Все эти меры в сово-
купности заложат фундамент для ускоренного раз-
вития биоэкономики в России, обеспечивая её 
вклад в устойчивое экономическое развитие и гло-
бальную конкурентоспособность страны. 

 
В условиях выявленных структурных дисбалан-

сов, включая незначительную долю промышленного 
сегмента биоэкономики (около 4% в структуре от-
расли) и необходимость ее ускоренного высокотех-
нологичного развития, ключевым фактором даль-
нейшего развития отрасли становится наращивание 
интеллектуального потенциала организаций. Ин-
теллектуальный потенциал организации определя-
ется как ключевой сложный эмерджентный немате-
риальный ресурс, который обуславливает эффек-
тивное достижение целевых задач организации и 
включает четыре основных компонента: человече-
ский, структурный, информационный и динамиче-
ский потенциал (Кондратенко Н. А., 2025). Сбалан-

сированное развитие устойчивой тетрады интеллек-
туального потенциала (Кондратенко Н. А.; Чурсин А. 
А, 2025), а также ее постоянное наращивание и 
адаптация к изменениям внешней среды, то есть ди-
намическое развитие (Кондратенко Н. А.; Чурсин А. 
А., 2025), служат прямым ответом на выявленные 
структурные дисбалансы. Укрепление человече-
ского капитала, информационных ресурсов, органи-
зационных структур и динамических способностей 
предприятий биоэкономики позволяет преодолеть 
ограниченность промышленного сегмента, ускорить 
инновационные процессы и тем самым сформиро-
вать конкурентоспособную, инновационно ориенти-
рованную биоэкономику. Развитие интеллектуаль-
ного потенциала выступает необходимым условием 
формирования такой биоэкономики, обеспечивая 
долгосрочный устойчивый рост отрасли на опере-
жающей траектории развития. 

 
Подходы к повышению роли вузов в разви-

тии биоэкономики  
Опережающее развитие биоэкономики должно 

опираться на тесное взаимодействие научных орга-
низаций и вузовской науки. Одной из первостепен-
ных задач, обеспечивающих опережающее разви-
тие биоэкономики высокими темпами это рост чело-
веческого капитала в этой области и компетенций 
ученых, разработчиков и пользователей биотехно-
логий, что возможно осуществить только благодаря 
динамическому внедрению новых образовательных 
стратегий, заключающихся в целом в переходе к ду-
альному образованию и разработке современных 
учебных междисциплинарных программ в сотрудни-
честве с представителями промышленности и 
науки. Инновации и в том числе в биоэкономике за-
рождаются именно на стыке успешного взаимодей-
ствия науки, вуза и бизнеса. Для обеспечения роста 
человеческого капитала и компетенций прежде 
всего требуется переосмысление образовательных 
стратегий, обновление кадровых подходов и созда-
ние условий для межнаучного взаимодействия, так 
как биоэкономики развивается на стыке экономики и 
биотехнологий, экологии и социологии, инженерии, 
медицины и сельского хозяйства. Речь идет о фор-
мировании нового мировоззрения у студентов на ос-
нове максимального погружения и ознакомления с 
законами природы и мироздания, бережного по-
требления природных ресурсов. Важно внедрять 
курсы и специальные модули по устойчивому разви-
тию, экологии и возобновляемым источникам энер-
гии. Научные достижения в биоэкономике должны 
быстро находить отражение в новых образователь-
ных программах. Вызовы времени требуют форми-
рования устойчивых связей с академической и от-
раслевой наукой, проведение совместных научных 
работ, конференций и обмена опытом. В связи с от-
сутствием полноценной производственной базы в 
вузах в приоритете партнерские взаимоотношения с 
профильными наукоемкими предприятиями в том 
числе по совместной разработке техзаданий и их 
реализации. Совместная разработка учебных про-
грамм, учебников, методических рекомендаций под 
конкретные цели и задачи, выдвигаемые развитием 
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биоэкономики в современных условиях, должны 
быть включены в программы развития университета 
в области науки и образования. Одной из важных за-
дач в области развития биоэкономики должно стать 
формирование инновационных кластеров, особых 
экономических зон, форм инновационной деятель-
ности (инкубаторы, технополисы). Данные форматы 
взаимодействия государства, университета, про-
мышленности и частных капиталов могут реализо-
вывать инновационные проекты любого масштаба и 
способствовать созданию новых компетенций в био-
экономике. 

В этих условиях вузы должны сосредоточить 
свою научную деятельность в области создания со-
временных биотехнологий, методов управления 
развитием биоэкономики и трансформации дости-
жений в этих областях в методическую основу для 
подготовки кадров. У вузов появляется задача не 
только подготовки специалистов по новым образо-
вательным программам, но и открытия перспектив-
ных направлений по научным исследованиям в 
творческом союзе с представителями промышлен-
ности, фундаментальной и отраслевой науки. 
Важно обеспечить динамичную трансформацию 
знаний по биотехнологиям и новых технических ре-
шений в научно-образовательную деятельность ву-
зов с привлечением специалистов из Академии наук 
и отраслей промышленности для подготовки специ-
алистов для биоэкономики. Необходимо создание 
совместных научно-технических центров для прове-
дения НИР с выходом на создание результатов ин-
теллектуальной деятельности (РИД) (Назюта С. В., 
Чурсин А. А., 2021). Несмотря на наличие бюджет-
ного финансирования необходимо рассмотреть воз-
можность получения дополнительного дохода соис-
полнителями научных программ в том числе и вузов 
от использования РИД. Нужно вернуться к вопросу 
о распространении в вузах и школах базовых про-
грамм по экологии и экономической географии, при-
родоведения. Именно эти дисциплины изучают 
наличие и размещение природных ресурсов и дают 
основания для размещения в том или ином районе 
новых производительных сил с учетом наличия тру-
довых, материальных сырьевых ресурсов в том 
числе энергетических. Необходимо творчески ис-
пользовать передовой опыт развитых стран и адап-
тировать его в образовательные процессы. В насто-
ящее время идет формирование стратегии разви-
тия образования на период до 2036г. Главная цель 
стратегии развития образования до 2036 года — 
кардинально изменить систему подготовки кадров, 
начиная с дошкольного образования и заканчивая 
высшим образованием, с тесной связью с практикой 
и предприятиями. Проведение всех вышеизложен-
ных мероприятий потребует значительных финан-
совых ресурсов. В настоящее время расходы на об-
разование в России уменьшились. В общем объёме 
расходов федерального бюджета доля на образова-
ние снизилась с 4,8% до 4,2% по итогам 2024г. 

 
Подходы к ресурсному обеспечению разви-

тия биоэкономики  

Эффективное развитие биоэкономики требует 
опоры на интеллектуальный потенциал организа-
ции как базовый элемент ресурсного обеспечения. 
Интеллектуальный потенциал представляет собой 
ключевой сложный эмерджентный нематериальный 
ресурс, включающий четыре взаимодополняющих 
компонента: человеческий, структурный, информа-
ционный и динамический (Кондратенко Н. А.; Чурсин 
А. А., 2025). Человеческий компонент охватывает 
знания, навыки и компетенции работников; струк-
турный – внутренние процессы, технологии и орга-
низационные знания; информационный – данные и 
интеллектуальные продукты; динамический – спо-
собность организации к адаптации, инновациям и 
наращиванию других составляющих потенциала. 
Формирование и развитие этого интеллектуального 
потенциала закладывает основу для технологиче-
ского прогресса и конкурентоспособности биоэконо-
мических проектов, поскольку именно он генерирует 
новые идеи, управленческие решения и ноу-хау, 
определяющие успешность отрасли. 

В современных условиях назрела необходи-
мость комплексного подхода к ресурсному обеспе-
чению биоэкономики, опирающегося на повышение 
производительности труда, снижение издержек и 
качественное развитие компетенций (Чурсин А. А., 
Ермаков В. А., Назюта С. В., 2024). Развитие компе-
тенций персонала, в свою очередь, служит усло-
вием эффективной цифровой трансформации орга-
низаций. Цифровая трансформация является тре-
бованием времени: внедрение современных инфор-
мационных систем и платформ управления ресур-
сами позволяет оптимизировать процессы и прогно-
зировать спрос на биотехнологическую продукцию. 
Особое внимание должно уделяться автоматизации 
и роботизации производств, поскольку применение 
цифровых технологий и промышленной робототех-
ники напрямую способствует росту производитель-
ности и компенсирует дефицит квалифицированной 
рабочей силы. Напротив, ставка на расширение ис-
пользования неквалифицированного труда вместо 
технологического обновления лишь ведёт к прими-
тивизации экономики и утрате конкурентных пре-
имуществ. Постоянное совершенствование практик 
бережливого производства (lean production) (Рис Э., 
2023) обеспечивает экономию ресурсов и повыше-
ние конкурентоспособности биотехнологической 
продукции. Важно добиться реального импортоза-
мещения критически важных биологических матери-
алов под санкционным давлением: речь идёт не 
просто о смене внешних поставщиков, а о развитии 
отечественной микробиологической промышленно-
сти для независимого обеспечения сырьём. С помо-
щью цифровых технологий целесообразно разраба-
тывать систему мониторинга и оценки ресурсного 
обеспечения, включающую ключевые показатели 
эффективности (KPI), в том числе уровень конкурен-
тоспособности и качества продукции, удовлетворён-
ность потребителей, скорость поставок и оптималь-
ность запасов. Повышение энергоэффективности 
производства и поэтапный вывод из эксплуатации 
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энергоёмкого, устаревшего оборудования также вы-
ступают необходимыми условиями современного 
устойчивого развития отрасли. 

Развитие человеческого капитала и компетенций 
тесно связано с технологической модернизацией. 
Выпуск высококонкурентоспособной биотехнологи-
ческой продукции должен стать приоритетным ори-
ентиром развития отрасли, и основной путь к этому 
лежит через поддержку инновационных процессов 
на уровне предприятия. Стремление компаний 
выйти на внешние рынки следует подкреплять ме-
рами государственной поддержки, в частности, рас-
ширением возможностей Российского экспортного 
центра и программ содействия экспорту для биотех-
нологий. Одновременно цифровизация управления 
кадрами, использование аналитических платформ и 
алгоритмов искусственного интеллекта для плани-
рования, позволяет оптимально распределять че-
ловеческие ресурсы и прогнозировать будущие по-
требности в персонале. Необходимо внедрять на 
предприятиях программы непрерывного обучения, 
включая курсы цифровой грамотности и робототех-
ники для сотрудников, а также развивать гибкие 
формы занятости. Развитие системы наставниче-
ства следует выделить как одно из приоритетных 
направлений работы с персоналом в наукоёмких ор-
ганизациях, что будет способствовать более эф-
фективной передаче знаний и удержанию талантли-
вых специалистов. Дополнительными мерами моти-
вации и удержания квалифицированных кадров мо-
гут стать корпоративные программы, позволяющие 
снизить текучесть. Формирование многоступенча-
той системы кадрового резерва, обучения и продви-
жения сотрудников, включая возможности смены 
профессии и приобретения новых компетенций, со-
здаст условия для постоянного обновления и роста 
человеческого капитала. В контексте современных 
запросов экономики следует пересмотреть приори-
теты оплаты труда в пользу научно-технического 
персонала (инженеров, технологов, механиков, при-
боростроителей и др.), поскольку низкий уровень 
зарплат не может рассматриваться как конкурент-
ное преимущество. Повышение компетенций необ-
ходимо начинать с образовательного базиса: 
навыки исследовательской и инновационной дея-
тельности должны прививаться уже на уровне 
школы. В этой связи актуально активное взаимодей-
ствие вузов с общеобразовательными учреждени-
ями (проведение мастер-классов, кружков, профо-
риентации) и восстановление системы среднего 
профессионального образования по техническим 
специальностям на базе техникумов и колледжей. 
Развитие человеческого потенциала и внедрение 
цифровых технологий формируют синергетический 
эффект, создавая прочную основу для ресурсного 
обеспечения биоэкономики за счёт нематериальных 
активов. 

Реализация указанных подходов невозможна без 
привлечения и эффективного использования фи-
нансовых ресурсов. Если участие организации в гос-
ударственных программах поддержки затруднено 
или недостаточно, необходимо задействовать соб-

ственный финансовый потенциал. Для этого сле-
дует тщательно анализировать внутренние финан-
совые возможности и грамотно управлять ими на ос-
нове методов спонтанного финансирования и само-
финансирования. Под такими методами понимается 
максимальное использование внутренних источни-
ков средств (прибыли, амортизации, устойчивых 
пассивов в обороте) и оптимизация расчётов с 
контрагентами для высвобождения части капитала. 
Кроме того, важно применять банковские инстру-
менты для управления ликвидностью и расчётами. 
К таким инструментам относится система кэш-пу-
линга, особенно эффективная в рамках холдинго-
вых структур. Кэш-пулинг обеспечивает централизо-
ванное управление денежными потоками группы 
компаний, позволяя головной организации опера-
тивно перераспределять остатки средств на счетах 
дочерних обществ. Это снижает зависимость от 
внешнего заимствования, повышает эффектив-
ность управления оборотным капиталом и экономит 
ресурсы на процентных платежах. 

В условиях высоких процентных ставок целесо-
образно использовать финансовые методы, слабо 
зависящие от ключевой ставки Центрального банка. 
К таким альтернативным механизмам относятся 
факторинг, форфейтинг, а также лизинг (операцион-
ный и финансовый), в том числе возвратный лизинг, 
и гибридное финансирование. Если организация ве-
дёт внешнеэкономическую деятельность, рекомен-
дуется активно применять инструменты торгового 
финансирования – аккредитивы и банковские гаран-
тии при импорте оборудования (Чурсин А.А., Ерма-
ков В.А., Назюта С.В., Муртузалиева С.Ю., 2025). Га-
рантия может выступать оборотным инструментом 
финансирования, когда права по гарантии переда-
ются банку или другому институту для привлечения 
денежных средств. В расчётах желательно по мак-
симуму заменять прямые денежные платежи ис-
пользованием аккредитивов, гарантий и векселей. 
Такой подход позволяет сэкономить собственные 
оборотные средства: компания может получить кре-
дит банка под покрытие аккредитива, не отвлекая 
ликвидность из оборота, а авансовые платежи про-
водить посредством аккредитива без прямого пере-
числения денежных сумм. Необходимо задейство-
вать краткосрочные банковские инструменты под-
держания ликвидности, к примеру максимально ис-
пользовать возможности овердрафта по расчёт-
ному счёту для покрытия временных кассовых раз-
рывов. 

При накоплении достаточных ресурсов и нали-
чии необходимого запаса времени целесообразно 
рассмотреть выход на Московскую биржу через пер-
вичное публичное размещение акций (IPO) как ме-
ханизм для масштабного привлечения инвестиций. 
Такой шаг позволит ускорить развитие биотехноло-
гического бизнеса и может рассматриваться как ин-
струмент достижения стратегического ориентира – 
увеличения доли биоэкономики в национальной эко-
номике до 11%. Успешное проведение IPO и после-
дующее наращивание доли отрасли требуют согла-
сованной работы всех элементов ресурсного обес-
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печения: накопленного интеллектуального потенци-
ала, развитых компетенций кадров, современной 
цифровой инфраструктуры и эффективных финан-
совых инструментов, которые совместно обеспечат 
реализацию данной стратегии. 

Предлагаем, что, помимо перечисленных, могут 
быть задействованы и нестандартные методы при-
влечения финансирования для биоэкономических 
проектов: 

- Процентный арбитраж – использование раз-
ницы процентных ставок между странами (привле-
чение более дешёвых кредитных ресурсов через за-
рубежные филиалы компании). 

- Финансовый бартер – обмен произведённой 
биотехнологической продукции на необходимые 
финансовые ресурсы или инвестиции вместо тради-
ционных денежных расчётов. 

- Краудфандинг и цифровые платформы – при-
влечение средств широкой общественности с помо-
щью специализированных онлайн-платформ, что 
может обеспечить финансирование инновационных 
проектов без участия крупных инвесторов. 

- Офсетные сделки – соглашения со странами-
поставщиками ресурсов, предполагающие взаимо-
выгодный обмен: поставка отечественной биопро-
дукции или технологий в обмен на финансирование, 
доступ к зарубежным технологиях или экспертным 
знаниям. 

Исходя из результатов предыдущих и проведен-
ных исследований, можно также рекомендовать со-
здание кластерной инвестиционной платформы под 
эгидой Минэкономразвития. Такой механизм позво-
лил бы консолидировать ресурсы для льготного фи-
нансирования приоритетных биотехнологических 
проектов, уже пользующихся спросом на рынке. Ре-
ализация кластерной инвестиционной платформы 
обеспечит целевую поддержку перспективных 
направлений биоэкономики и ускорит вывод на ры-
нок конкурентоспособных отечественных биотехно-
логических продуктов, дополняя рассмотренные 
выше подходы к ресурсному обеспечению отрасле-
вого развития. 

 
Заключение 
Проведённое исследование подтвердило, что 

переход к биоэкономике как новой хозяйственной 
модели является стратегически важным направле-
нием развития российской экономики. В условиях 
стремительных технологических изменений ключе-
вым фактором конкурентоспособности становится 
человеческий капитал: образовательный базис 
формирует компетенции, позволяющие организа-
циям выйти на траекторию опережающего развития 
в сфере биоэкономики. Одновременно необходи-
мым условием успешного развития биотехнологиче-
ских производств выступает системное управление 
собственными и привлекаемыми ресурсами в усло-
виях неопределённости и высокой конкуренции. 
Изобилие природных ресурсов не должно вести к 
эффекту «голландской болезни» и тормозить инно-
вации, напротив, природно-ресурсный потенциал 

страны следует использовать рационально, направ-
ляя его на создание продукции с высокой добавлен-
ной стоимостью. 

Для изменения текущей сырьевой направленно-
сти экономики требуется активная модернизация и 
диверсификация промышленного производства на 
основе биотехнологий. Необходимо укреплять 
связку «наука – образование – промышленность», 
обеспечивая быстрый трансфер научных достиже-
ний в реальный сектор и целевую подготовку кадров 
для биоиндустрии. Интеграция цифровых техноло-
гий и платформенных решений в биотехнологиче-
ские проекты позволит оптимизировать процессы на 
всех этапах – от исследований до массового произ-
водства, повысив общую эффективность и иннова-
ционный потенциал отрасли. Реализация принци-
пов циркулярной экономики в биоэкономике будет 
способствовать более бережному отношению к ре-
сурсам за счёт безотходного производства и полу-
чения дополнительной добавленной стоимости из 
возобновляемого биосырья. Тем самым формиру-
ется основа для ускоренного и устойчивого разви-
тия биоэкономики в России. Комплексное внедре-
ние предложенных подходов обеспечит переход к 
экономике нового типа, ориентированной на высо-
кую добавленную стоимость и технологическое ли-
дерство, что в долгосрочной перспективе усилит 
устойчивость национальной экономики и её гло-
бальную конкурентоспособность. 

Ресурсное обеспечение до 2030 года должно ба-
зироваться на интеграции всех рассмотренных под-
ходов: наращивании интеллектуального потенци-
ала вузов и исследовательских институтов, разви-
тии компетенций и цифровой инфраструктуры, а 
также диверсифицированном финансировании, 
включающем как механизмы самофинансирования 
и кэш-пулинга, так и привлечение внешних средств 
через торговое финансирование, гибридные инстру-
менты и первичное размещение акций. Согласован-
ная реализация этих мер создаёт прочный фунда-
мент для ускоренного вывода радикально новой 
биотехнологической продукции на российский и ми-
ровой рынки, что позволит уже в среднесрочной 
перспективе обеспечить цель в 11 % совокупного 
экономического объёма, придать отечественной 
биоэкономике доминирующее конкурентное поло-
жение и закрепить её опережающий вклад в устой-
чивое развитие страны. 
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The relevance of developing Russian’s bioeconomy is driven by the need to 

shift from an export-oriented raw-material economy to a high-tech 
bioeconomy with high value-added products, amid a global biotechnology 
revolution and the nation’s strategic priorities of technological sovereignty, 
economic diversification, and improved quality of life. This study aims to 
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development of a set of interrelated measures to accelerate the sector’s 
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Особенности применения методов антикоррупционного 
контроля в системе государственного и муниципального 
управления 
 
 
 
Погосян Армен Эдгарович 
независимый исследователь, armen.pogosyan.2000@mail.ru 
 
Актуальность определяется необходимостью обеспечения соци-
ально-экономической устойчивости территориальных систем, в 
особенности на региональном уровне, в условиях высокой кор-
румпированности российской среды. В целях минимизации рас-
пространения и проявлений коррупции осуществляются различ-
ные антикоррупционные программы и стратегические проекты, 
тем не менее, их результативность на данный момент находится 
на крайне низком уровне. Результативность антикоррупционных 
направлений снижена по причине существования таких барьеров 
их практической реализации, как наличие крайне высокой доли 
теневой экономики в национальной системе; пробелы и коллизии 
в правоприменительной практике, несовершенство нормативных 
актов; слабый уровень гражданской активности среди россий-
ского населения; несовершенство функционирования институтов 
в политической системе; неразвитость современного обществен-
ного правового сознания. Рассмотрены методики осуществления 
антикоррупционного контроля в системе государственного и му-
ниципального управления; представлены результаты практиче-
ского применения методов антикоррупционного контроля для мо-
ниторинга социально-экономических параметров российских ре-
гионов; приведены результаты использования авторского под-
хода к реализации антикоррупционного контроля в системе госу-
дарственного и муниципального управления.  
Ключевые слова: методы антикоррупционного контроля; соци-
ально-экономическая устойчивость региональной территории; 
применение методов; авторский подход; система государствен-
ного и муниципального управления; мониторинг социально-эко-
номических параметров. 
 

Введение. В современных условиях одной из акту-
альных проблем устойчивого развития экономиче-
ской и общественной систем является относительно 
высокий уровень коррупции в РФ [1]. Для того чтобы 
уменьшить его, в государстве осуществляются ан-
тикоррупционные программы и стратегии в контек-
сте действующего федерального законодательства 
[2]. 

Тем не менее, наблюдаются барьеры практиче-
ской реализации антикоррупционных программ и 
стратегий как инструментов антикоррупционного 
контроля: 

- наличие крайне высокой доли теневой эконо-
мики в национальной системе; 

- пробелы и коллизии в правоприменительной 
практике, несовершенство нормативных актов; 

- слабый уровень гражданской активности среди 
российского населения; 

- несовершенство функционирования институтов 
в политической системе; 

- неразвитость современного общественного 
правового сознания. 

Исходя из положений УК РФ [3], совершение кор-
рупционных действий государственными служа-
щими относится к тяжким преступлениям. При этом 
коррупция отрицательно влияет на международную 
конкурентоспособность страны, степень качества 
системы государственного и муниципального управ-
ления, на степень доверия современного россий-
ского общества к государственному сектору. Впо-
следствии наблюдается активная деформация об-
щественного правового сознания в связи с игнори-
рованием существующих норм в правовом поле. 
Широкое распространение указанного тренда под-
разумевает риск устойчивого развития территорий, 
в частности, риск социально-экономической устой-
чивости российских регионов [4]. 

В целях минимизации распространения корруп-
ции в национальной системе применяются разные 
методики антикоррупционного контроля в системе 
государственного и муниципального управления. В 
целом, применение методик осуществления анти-
коррупционного контроля в РФ сводится к: 

- контролю рисков социально-экономической 
устойчивости территорий, в том числе на региональ-
ном уровне; 

- сбору и анализу необходимого объёма инфор-
мационных данных о текущем состоянии территори-
альной экономики, а также для экономико-матема-
тического моделирования её перспективного разви-
тия. 

Риск коррупции, сокращения социально-эконо-
мической устойчивости территории обусловливает 
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общее состояние национальной системы, террито-
риальной экономики. Поэтому эффективный анти-
коррупционный контроль воздействует на соци-
ально-экономическое устойчивое развитие конкрет-
ной территории. Грамотно подобранный подход к 
осуществлению антикоррупционного контроля спо-
собствует более точному моделированию поведе-
ния акторов социально-экономической устойчиво-
сти территории, а также нивелированию отрица-
тельных воздействий на территориальную эконо-
мику. 

 
Методики осуществления антикоррупцион-

ного контроля в системе государственного и му-
ниципального управления. В системе государ-
ственного и муниципального управления использу-
ются разные методики осуществления антикорруп-
ционного контроля. Наиболее распространённой в 
российской практике выступает модель управленче-
ского цикла, который предполагает реализацию ал-
горитма совершаемых политическими и экономиче-
скими акторами действий, для того чтобы опреде-
лить риски социально-экономической устойчивости 
выбранной территории [5]. 

В контексте модели управленческого цикла 
нужно последовательно пройти 4 этапа: 

- выбор параметров, исходя из которых вычисля-
ется социально-экономическая устойчивость терри-
ториальной экономики; 

- установление нормативов для каждого из вы-
бранных параметров социально-экономической 
устойчивости территориальной экономики; 

- выявление интегрального критерия социально-
экономической устойчивости территориальной эко-
номики; 

- ранжирование районных территорий россий-
ского региона по степени риска социально-экономи-
ческой устойчивости на фоне коррупции. 

Существует более простой вариант практиче-
ского осуществления представленной выше мето-
дики антикоррупционного контроля, в частности, 
необходимо пройти только 3 этапа: 

- выбор параметров, исходя из которых вычисля-
ется социально-экономическая устойчивость терри-
ториальной экономики; 

- выявление интегрального критерия социально-
экономической устойчивости территориальной эко-
номики и его сопоставление с нормативами каждого 
параметра социально-экономической устойчивости 
территориальной экономики; 

- ранжирование районных территорий россий-
ского региона по степени риска социально-экономи-
ческой устойчивости на фоне коррупции [6]. 

Зарубежный опыт показывает, что достаточно 
распространённой методикой осуществления анти-
коррупционного контроля был подход С. Роуз-Ак-
керман. Он был выработан на основе концепции за-
ключения договоров между государственным секто-
ром и предпринимательством, подразумевающих 
антиконкурентные (коррупционные) отношения. 

Существует две концептуальные модели заклю-
чения договоров между государственным сектором 
и предпринимательством: 

1) предприниматель, для того чтобы получить 
государственный контракт, предлагает взятку ответ-
ственному лицу (чиновнику), который организует 
аукционные торги; 

2) предприниматель применяет антиконкурент-
ные инструменты, другими словами, даёт взятку 
иным конкурирующим организациям, для того чтобы 
они добровольно отказались от участия в публич-
ных торгах. 

Соответственно, по подходу С. Роуз-Аккерман 
необходимо рассчитать коррупционную прибыль по 
отношению к экономическому актору и ответствен-
ному лицу (чиновнику) по формуле (1): 

КП ൌ ЦЕП ∗ РВ െ ИП ∗ РВ െ СШК െ МИ  (1) 
где 
ЦЕП – рыночная стоимость единицы конечного 

продукта экономического актора; 
РВ – величина взятки чиновнику или конкурирую-

щей организации; 
ИП – производственные затраты; 
СШК – средний размер штрафа за обнаруженный 

факт коррупции (дачи взятки); 
МИ – моральные издержки предпринимателя [7]. 
В другой научно-исследовательской работе [8] 

выделена методика расчёта коррупционной при-
были в соответствии с формулой (2): 

КП ൌ ПВ െ
ПВ

ଵାТН
െ ПИ  (2) 

где 
ПВ – выручка экономического актора от основной 

деятельности; 
ТН – торговая наценка; 
ПИ – себестоимость от основной деятельности. 
На региональном уровне при оценке социально-

экономической устойчивости вычисляется удель-
ный вес коррупционного рынка в валовом регио-
нальном продукте (ВРП) согласно формуле (3): 

КР ൌ
КД∗СКС

ВРП
  (3) 

где 
КД – средний уровень коррупционной прибыли 

на региональном уровне за временной период; 
СКС – объём осуществленных коррупционных 

сделок экономическими акторами в российском ре-
гионе [9]. 

Также имеется концептуальная модель вычисле-
ния потенциальной коррупционной прибыли от со-
вершения экономическими акторами сделки. Ука-
занный параметр рассчитывается, исходя из фор-
мулы (4): 

ПКП ൌ ሺ1 െ ВРКሻ ∗ ФК  ВРК ∗ ሺФК െ КИሻ  (4) 
где 
ВРК – наличие возможности раскрытия (обнару-

жения) факта коррупции в сделке; 
ФК – форма (материальная либо нематериаль-

ная) предмета совершаемой сделки; 
КИ – коррупционные издержки экономических ак-

торов (сторон осуществляемой сделки) [10]. 
Приведенные выше методики осуществления ан-

тикоррупционного контроля в системе государ-
ственного и муниципального управления, как пра-
вило, используются не по отдельности, а в сочета-
нии с методами эмпирического познания, например, 
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методами статистического, эконометрического ана-
лиза, теории вероятностей и игр [11]. 

 
Применение методов антикоррупционного 

контроля для мониторинга социально-экономи-
ческих показателей российских регионов. Для 
мониторинга социально-экономических показате-
лей на региональном уровне в условиях относи-
тельно высокой коррумпированности российской 
среды использовалась формула (5) в рамках зару-
бежного подхода С. Роуз-Аккерман: 

КП ൌ

КЧ∗
ೄ

మ
ାКЧ∗

ೄ
మ

ାКЧ∗
ೄ

మ

ାКЧ∗
ೄ

మ
ାКЧ∗

ೄ
మ

ାКЧ∗
ೄ

మ
ାКЧ∗ௌ

КЧГ
  (5) 

где 
КЧ – число респондентов социологического 

исследования, проведенного в Краснодарском крае, 
которые согласились взять минимальный размер 
денежной взятки; 

𝑆 – диапазон минимального размера денеж-
ных взяток; 

КЧௗ – число респондентов социологиче-
ского исследования, проведенного в Краснодарском 
крае, которые согласились взять среднеминималь-
ный размер денежной взятки; 

𝑆ௗ – диапазон среднеминимального раз-
мера денежных взяток; 

КЧௗ - число респондентов социологического 
исследования, проведенного в Краснодарском крае, 
которые согласились взять средний размер денеж-
ной взятки; 

𝑆ௗ - диапазон среднего размера денежных взя-
ток; 

КЧௗ - число респондентов социологиче-
ского исследования, проведенного в Краснодарском 
крае, которые согласились взять размер денежной 
взятки выше среднего; 

𝑆ௗ - диапазон размера денежных взяток, ко-
торый выше среднего; 

КЧ - число респондентов социологического 
исследования, проведенного в Краснодарском крае, 
которые согласились взять минимально высокий 
размер денежной взятки; 

𝑆 - диапазон минимально высокого раз-
мера денежных взяток; 

КЧௗ - число респондентов социологиче-
ского исследования, проведенного в Краснодарском 
крае, которые согласились взять средневысокий 
размер денежной взятки; 

𝑆ௗ - диапазон средневысокого размера де-
нежных взяток; 

КЧ - число респондентов социологического 
исследования, проведенного в Краснодарском крае, 
которые согласились взять высокий размер денеж-
ной взятки; 

𝑆 - диапазон высокого размера денежных взя-
ток; 

КЧГ – численность представителей конкретной 
социальной группы, которая участвовала в обследо-
вании [12]. 

В таблице 1 приведены данные расчёта корруп-
ционной прибыли в Краснодарском крае. 

 
Таблица 1  
Данные расчёта коррупционной прибыли в Краснодарском крае 

�� Значение 
КЧ 370 

𝑆� 3-5 
КЧௗ 602 

𝑆ௗ� 5-15 
КЧௗ 381 

𝑆ௗ� 15-30 
КЧௗ 167 

𝑆ௗ� 30-50 
КЧ 72 

𝑆� 50-100 
КЧௗ 38 

𝑆ௗ� 100-200 
КЧ 27 

𝑆� 250 
КЧГ, тыс. чел. 2,3 
КП, тыс. руб. 18,3 

Источник: составлено автором на основе [13]. 
 
Согласно представленному примеру применения 

методов антикоррупционного контроля для монито-
ринга социально-экономических показателей рос-
сийских регионов не совсем понятна эмпирическая 
ценность полученного значения, которое не взаимо-
связано с коррумпированностью регионального 
населения. Вместе с тем полученное значение не 
обусловливает средний уровень денежной взятки, 
так как в существенной мере отличается от общена-
ционального параметра и региональных трендов 
динамики денежных взяток в Краснодарском крае 
[13]. 

Соответственно, используемый метод антикор-
рупционного контроля для мониторинга социально-
экономических показателей российских регионов 
целесообразно усовершенствовать посредством 
авторского подхода. 

 
Авторский подход к реализации антикорруп-

ционного контроля в системе государственного 
и муниципального управления. Предпосылка ав-
торского подхода к реализации антикоррупционного 
контроля в системе государственного и муници-
пального управления заключается в увеличении эм-
пирической ценности коррупционной прибыли, рас-
считываемой согласно методике осуществления ан-
тикоррупционного контроля. Стоит заметить, что со-
гласно представленному примеру применения ме-
тодов антикоррупционного контроля для монито-
ринга социально-экономических показателей рос-
сийских регионов не совсем понятна эмпирическая 
ценность полученного значения, которое не взаимо-
связано с коррумпированностью регионального 
населения. Вместе с тем полученное значение не 
обусловливает средний уровень денежной взятки, 
так как в существенной мере отличается от общена-
ционального параметра и региональных трендов 
динамики денежных взяток в Краснодарском крае 
[13]. 
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Авторский подход к реализации антикоррупцион-
ного контроля в системе государственного и муни-
ципального управления основан на вычислении кор-
рупционной прибыли государственного служащего 
(чиновника) в соответствии с формулой (6): 

КП ∗ РВ ൌ РВ െ СШК ∗ РВ െ МИ ∗ РВ (6) 
Вместе с тем указанный авторский подход может 

использоваться на региональном уровне. Эффек-
тивность антикоррупционного контроля будет про-
являться в следующих аспектах: 

- практическое применение комплексного под-
хода к осуществлению антикоррупционного кон-
троля, созданию направлений нивелирования ин-
ституциональных и организационных проблем; 

- систематическое наблюдение за динамикой со-
циально-экономических показателей и устойчиво-
сти территориальной экономики; 

- проведение эффективных антикоррупционных 
проверок в отношении подозрительного поведения 
экономических акторов; 

- постоянный отбор представителей граждан-
ского общества для практической реализации анти-
коррупционного контроля, учитывая общественные 
интересы (рисунок 1). 

Вместе с тем, помимо определения численности 
чиновников, получивших на региональном уровне 
коррупционную маржу, также можно обнаружить не-
целесообразность включения всех государственных 
служащих в концепцию вычисления указанного па-
раметра [14]. 

 

 
Рисунок 1 – Модель авторского подхода к реализации анти-
коррупционного контроля в системе государственного и му-
ниципального управления (источник: составлено автором) 

 

Коррупционную маржинальность в рамках автор-
ского подхода предлагается вычислять по формуле 
(7): 

КМ ൌ КД  ሺ1  УКДሻ െ МИ (7) 
где 
КД – коррупционная прибыль; 
УКД – прирост коррупционной прибыли. 
В таблице 2 приведены данные расчёта корруп-

ционной прибыли в Краснодарском крае в соответ-
ствии с авторским подходом. 

 
Таблица 2  
Данные расчёта коррупционной прибыли в Краснодарском крае 
в соответствии с авторским подходом 

Параметр Значение 
РВ, тыс. руб. 391,0 
СШК, тыс. руб. 44,1 
МИ, тыс. руб. 5,5 

Реальная средняя коррупцион-
ная прибыль государственного 

служащего (чиновника), тыс. 
руб. 

341,5 

Реальная средняя коррупцион-
ная прибыль, тыс. руб. 

341,5 

Средний уровень коррупцион-
ного дохода, тыс. руб. 

730,4 

Средний размер денежной 
взятки, тыс. руб. 

780,0 

Источник: составлено автором на основе [13]. 
 
Представленный авторский подход к реализации 

антикоррупционного контроля в системе государ-
ственного и муниципального управления может 
быть интегрирован на региональном уровне в целях 
обеспечения социально-экономической устойчиво-
сти территории. 

 
Выводы. Резюмируя вышеизложенное, в про-

цессе научного исследования авторами были сде-
ланы основные выводы: 

1. В системе государственного и муниципального 
управления используются разные методики осу-
ществления антикоррупционного контроля. Наибо-
лее распространённой в российской практике высту-
пает модель управленческого цикла, который пред-
полагает реализацию алгоритма совершаемых по-
литическими и экономическими акторами действий, 
для того чтобы определить риски социально-эконо-
мической устойчивости выбранной территории. За-
рубежный опыт показывает, что достаточно распро-
странённой методикой осуществления антикорруп-
ционного контроля был подход С. Роуз-Аккерман. 
Он был выработан на основе концепции заключения 
договоров между государственным сектором и 
предпринимательством, подразумевающих анти-
конкурентные (коррупционные) отношения. 

2. Для мониторинга социально-экономических 
показателей на региональном уровне в условиях от-
носительно высокой коррумпированности россий-
ской среды использовался зарубежный подход С. 
Роуз-Аккерман. Согласно представленному при-
меру применения методов антикоррупционного кон-
троля для мониторинга социально-экономических 
показателей российских регионов не совсем по-
нятна эмпирическая ценность полученного значе-
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ния, которое не взаимосвязано с коррумпированно-
стью регионального населения. Вместе с тем полу-
ченное значение не обусловливает средний уро-
вень денежной взятки, так как в существенной мере 
отличается от общенационального параметра и ре-
гиональных трендов динамики денежных взяток в 
Краснодарском крае. Соответственно, используе-
мый метод антикоррупционного контроля для мони-
торинга социально-экономических показателей рос-
сийских регионов целесообразно усовершенство-
вать посредством авторского подхода. 

3. Представлен авторский подход к реализации 
антикоррупционного контроля в системе государ-
ственного и муниципального управления, который 
основан на вычислении коррупционной прибыли 
государственного служащего (чиновника). Был сде-
лан вывод о том, что авторский подход может быть 
интегрирован на региональном уровне в целях обес-
печения социально-экономической устойчивости 
территории. Тем не менее, для успешной интегра-
ции авторского подхода предлагается использовать 
комплекс рекомендаций, а именно: 

- принятие дифференцированного подхода к вы-
явлению профессиональных и организационных 
компетенций органов на региональном уровне в 
сфере предупреждения явлений коррупции; 

- выявление периода времени проведения анти-
коррупционной проверки и независимой обществен-
ной экспертизы законопроектов; 

- формирование нормативно-правовых решений, 
совершенствующих декларирование физическими 
лицами, индивидуальными предпринимателями по-
лученных доходов, имеющихся активов; 

- унификация алгоритма принятия долгосрочных 
комплексных направлений предупреждения явле-
ний коррупции на региональном уровне с учётом 
обеспечения активного участия гражданского насе-
ления в утверждении стратегических проектов и ан-
тикоррупционных направлений; 

- улучшение функционирования национальных 
институтов в сфере предупреждения явлений кор-
рупции; 

- укрепление образовательного компонента прак-
тического осуществления антикоррупционных 
направлений и стратегических проектов; 

- координация и согласование взаимодействия 
федерального и регионального уровней по вопро-
сам предупреждения явлений коррупции; 

- увеличение результативности профилактиче-
ских мер предупреждения явлений коррупции. 

Представленные выше рекомендации в сочета-
нии с применением авторского подхода способ-
ствуют увеличению результативности антикорруп-
ционного контроля, выполнения стратегических 
проектов и антикоррупционных программ, а также 
общесистемного подхода к осуществлению анти-
коррупционных направлений на выбранной регио-
нальной территории. 
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The relevance is determined by the need to ensure socio-economic 

sustainability of territorial systems, especially at the regional level, in the 
context of high corruption in the Russian environment. In order to minimize 
the spread and manifestations of corruption, various anti-corruption 
programs and strategic projects are implemented, however, their 
effectiveness is currently at an extremely low level. The effectiveness of 
anti-corruption areas is reduced due to the existence of such barriers to 
their practical implementation as the presence of an extremely high share 
of the shadow economy in the national system; gaps and collisions in law 
enforcement practice, imperfection of regulatory acts; low level of civic 
activity among the Russian population; imperfect functioning of institutions 
in the political system; underdevelopment of modern public legal 
consciousness. The article considers the methods of implementing anti-
corruption control in the system of state and municipal administration; 
presents the results of practical application of anti-corruption control 
methods for monitoring socio-economic parameters of Russian regions; 
presents the results of using the author's approach to the implementation 
of anti-corruption control in the system of state and municipal 
administration. 

Keywords: anti-corruption control methods; socio-economic stability of the 
regional territory; application of methods; author's approach; system of 
state and municipal administration; monitoring of socio-economic 
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В статье освещаются проблемы цифровизации и ее роли в 
управлении процессами экономического развития России. Цель: 
раскрыть специфику управления процессами экономического 
развития России в условиях цифровой трансформации эконо-
мики. Показано, что экономическое развитие РФ подчинено об-
щемировым тенденциям глобальной цифровизации финансово-
производственных процессов и экономических отношений, отве-
чает основным направлениям экономической политики страны. 
Цифровизация экономического развития страны означает пере-
ход к новому экономическому укладу с использованием цифро-
вых технологий, цифровых инструментов и цифровых данных. 
Описаны риски и угрозы цифровизации экономики страны. Пока-
зана положительная динамика цифровизации экономики России 
в текущем периоде цифрового обновления. Сделан вывод, что 
управление экономическим развитием России в условиях цифро-
вой трансформации экономики осуществляется на основе про-
граммно-прогностической модели управления, сетевого взаимо-
действия хозяйствующих субъектов, внедрения в процесс управ-
ления экономикой цифровых платформ и виртуальных структур, 
направленных на регулирование хозяйственно-экономических 
отношений.  
Ключевые слова: экономическое развитие, цифровизация, 
цифровая экономика, цифровые технологии, конкурентоспособ-
ность экономики. 
 
 

Введение. В настоящее время вопросы состоя-
ния, перспектив развития и управления процессами 
экономического развития России анализируются в 
контексте цифрового обновления экономического 
сектора страны. Экономическое развитие России в 
настоящее время нацелено на активное внедрение 
цифровых инноваций во всех секторах экономики.  

Цифровое обновление экономики привело к 
трансформации модели управления от программно-
целевой к программно-прогностической, к внедре-
нию цифровых инструментов в организационно-
управленческой, производственно-финансовой 
структуре хозяйствующих субъектов, ведущих к из-
менениям в управлении производством, бизнесом, 
торговлей, логистикой и производственно-хозяй-
ственными отношениями [5].  

Процесс автоматизации и внедрения интеллек-
туальных систем оказывает всеобъемлющее воз-
действие на рынок труда, затрагивая не только 
представителей рабочих профессий, но и офисных 
сотрудников. Данная тенденция может иметь да-
леко идущие последствия для социальной струк-
туры общества и потенциально спровоцировать де-
стабилизацию устоявшихся общественных отноше-
ний. В этом контексте, особую актуальность приоб-
ретают вопросы защиты персональных данных и 
прав человека при использовании ИИ [10].  

Многие технологии ИИ изначально разрабатыва-
ются с целью профилирования пользователей, что 
создает серьезные вызовы для обеспечения конфи-
денциальности личной информации [9]. 

В связи с этим, в настоящее время актуальными 
становятся вопросы о роли цифровизации в управ-
лении процессами экономического развития Рос-
сии. Целью исследования является выявление спе-
цифики управления процессами экономического 
развития России в условиях цифровой трансформа-
ции экономики, что позволяет раскрыть роль цифро-
визации в процессах управления экономикой 
страны. 

 
Результаты и обсуждение. Развитие экономики 

России подчинено общемировым тенденциям, свя-
занным с глобальной цифровизацией финансово-
производственных процессов и экономических отно-
шений, с внедрением новых сетевых форм взаимо-
действия между хозяйствующими субъектами, с 
трансформацией моделей организации и управле-
ния экономических субъектов. Реализация страте-
гии цифровизации экономического развития страны 
означает переход к новому экономическому укладу, 
представляет собой совместную деятельность госу-
дарства, бизнеса, производственного и финансо-
вого секторов, в которой использование цифровых 
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инструментов и цифровых данных является ключе-
выми факторами развития экономики [1]. Цифровая 
экономика, согласно П.Э. Прохорову, представляет: 

 «экономическую деятельность, связанную с 
производством товаров и оказанием услуг в сфере 
цифровых технологий;  

 экономическую деятельность, связанную с 
производством товаров и оказанием услуг в элек-
тронном виде;  

 экономическую деятельность, связанную с ис-
пользованием цифровых технологий» [4, с. 11].  

«Цифровая трансформация экономики выходит 
за рамки цифровых технологий. Цифровую транс-
формацию с позиции системного подхода необхо-
димо понимать, как целостную социально-техниче-
скую задачу, которая имеет последствия для эконо-
мики, общества, хозяйствующих субъектов. На 
уровне хозяйственно-экономической деятельности 
предприятий и организаций их конкурентоспособ-
ность в условиях цифровой трансформации зависит 
не только от интеграции новейших технологий, но и 
от того, насколько хорошо организации решают ор-
ганизационно-управленческие задачи, такие как 
взаимодействие с клиентами и партнерами, коррек-
тировка организационных процедур и создание со-
ответствующей организационной культуры» [8, с. 
340]. Цифровизация предприятия определяется как 
«внедрение цифровых решений в большинстве 
сфер деятельности» [6, с. 113]. Цифровизация хо-
зяйственно-экономических субъектов позволяет 
«собирать и анализировать данные и, как след-
ствие, использовать собранные данные для оптими-
зации управленческих и производственных процес-
сов, создания инновационных услуг и расширения 
существующего предложения и даже новых бизнес-
моделей» [6, с. 113]. Таким образом, цифровизация 
экономики «создает основу для развития инноваци-
онных продуктов с использованием новейших тех-
нологий, увеличивает эффективность всех бизнес-
процессов, и, как следствие, это приводит к совер-
шенствованию управленческой культуры» [8, с. 
343]. Процессы цифровизации экономики в РФ сего-
дня тесно связаны с государственной экономиче-
ской политикой.  

Государственная экономическая политика РФ 
направлена на развитие цифровой экономики 
страны, основное содержание которой закреплено в 
национальной программе «Цифровая экономика 
Российской Федерации до 2035 года» на основе со-
здания правовой базы регулирования цифровых 
экономик с учетом гибкого подхода в каждой эконо-
мической отрасли, идентификации хозяйствующих 
субъектов правовых отношений в цифровых средах, 
электронного документооборота, долгосрочного 
хранения электронной документации, националь-
ной системы контроля данных [5].  

«Достижение национальной цели цифровизации 
экономики и реализация национального проекта 
Цифровая экономика Российской Федерации, а 
также разработка мер, направленных на дальней-
шее стимулирование экономического роста за счет 
распространения цифровых инноваций, требуют со-
вершенствования системы управления экономикой 

страны. В связи с этим государственная экономиче-
ская политика должна быть ориентирована на фор-
мирование национальной экосистемы нового техно-
логического уклада» [3, с.128], что отвечает совре-
менным вызовам и позволяет повысить конкуренто-
способность российской экономики на мировом 
рынке.  

В целях управления процессами цифровизации 
экономического развития страны в настоящий мо-
мент «разработана система статистических показа-
телей развития цифровой экономики в Российской 
Федерации, которая включает гармонизированные с 
международными стандартами показатели стати-
стики ИКТ, национальных счетов, инвестиций в ос-
новной капитал, внешней торговли» [4, с. 5-6]. Дан-
ная система, как отмечает П.Э. Прохоров, содержит 
«показатели сектора ИКТ, показатели цифрового 
сектора, показатели затрат организаций на цифро-
вые технологии и показатели цифровых навыков за-
нятого населения, показатели цифровой трансфор-
мации организаций» [4, с. 6]. «Внедрена методика 
количественной оценки состояния, развития и кон-
курентоспособности российского сектора ИКТ, кото-
рая включает алгоритмы расчета физических объе-
мов показателей валовой добавленной стоимости и 
инвестиций в основной капитал по видам экономи-
ческой деятельности, связанным с производством 
ИКТ-товаров и оказанием ИКТ-услуг, индекса нормы 
накопления основного капитала и показателей сте-
пени открытости экономики для внешней торговли 
по видам ИКТ-продукции» [4, с. 6]. Согласно мони-
торингу индикаторов цифровой экономики РФ, все 
большее развитие получает сектор ИКТ, доля кото-
рого в ВВП в 2023 году «составила 3,5%, что на 0,4% 
выше, чем в 2022 году. Валовые внутренние за-
траты на развитие цифровой экономики по итогам 
2023 года составили 5,5 трлн руб., что на 6% выше 
по сравнению с уровнем 2022 года. Положительная 
динамика наблюдается как по объему внутренних 
затрат организаций на создание, распространение и 
использование цифровых технологий, связанных с 
ними товаров и услуг, который в 2022 году составил 
3,3 трлн руб., что на 3% выше по сравнению с уров-
нем 2022 года» [7]. Наблюдается позитивная дина-
мика и по другим показателям цифровизации эконо-
мики страны: вес цифровых технологий в общем 
объеме внутренних затрат на исследования и раз-
работки, достигший в 2022 году рекордного значе-
ния в 70,1 млрд руб., или 4,9%, остался на высоком 
уровне и в 2023 году и достиг 67,5 млрд руб., или 
4,1% [7].  

Увеличились затраты на инновации в ИКТ-сек-
торе в 2 раза в 2023 году по сравнению с 2022 годом. 
Фактический объем инновационной продукции ИКТ-
сектора составил 1,1 трлн руб., а доля в общем объ-
еме производства – 16%, что является самым высо-
ким показателем за весь период мониторинга циф-
ровизации экономики страны. «Среди цифровых 
технологий в 2023 году, как и годом ранее, наиболее 
востребованы облачные сервисы, которые исполь-
зуют 26,7% организаций, цифровые платформы, по-
требность которых выявлена у 17,1% организаций, 
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технологии сбора, обработки и анализа больших 
данных – 15,3% организаций» [7].  

Государственная политика экономического раз-
вития страны в условиях цифровой трансформации 
экономики, как отмечает А.В. Пролубников, «должна 
иметь комплексный характер, который, с одной сто-
роны, обеспечит конкурентоспособность нацио-
нальной экономики на основе новых технологиче-
ских и организационных инструментов, а с другой 
стороны, позволит минимизировать риски» [3, с. 
124]. «Риски внедрения цифровых технологий в эко-
номический сектор страны обусловлены переходом 
к цифровой экономике. К таким рискам относятся 
рост цифровой безработицы, угрозы цифровой без-
опасности, обеспечение конфиденциальности циф-
ровой информации и другое» [3]. «С развитием циф-
рового пространства, роботизации и искусственного 
интеллекта возрастает и количество кибератак, ко-
торые способны наносить вред как частным лицам, 
так и бизнесу, и государству. Утечка данных, потери 
интеллектуальной собственности, коммерческие 
убытки, а также урон репутации являются послед-
ствиями кибератак» [8]. Имеют место и угрозы при 
использовании цифровых платформ, когда происхо-
дит интеграция национальной экономики в единую 
цифровую систему, что создает условия, при кото-
рых «резко возрастает ее уязвимость перед внеш-
ними угрозами» [3, с. 61]. Внешние угрозы могут 
быть как цифровыми, связанными с кибератаками, 
так и политическими, связанными с санкционным 
давлением. Цифровизации экономики страны обу-
славливает возникновения ряда проблем. Процесс 
цифровизации хозяйствующих субъектов, согласно 
З.М. Казовой, А.К. Кудаевой, Л.М. Цикановой, стал-
кивается с рядом проблем, к которым относятся: 

 «трудности в изменении корпоративной куль-
туры и бизнес-процессов организаций;  

 нехватка квалифицированных кадров в сфере 
информационно-коммуникационных технологий;  

 сокращение рынка венчурных компаний из-за 
неблагоприятной экономической ситуации» [1, с. 
283]. 

Переход на цифровую экономику страны связан 
с необходимостью внедрения новых финансово-
производственных и организационно-управленче-
ских моделей, ведущих к повышению конкуренто-
способности различных отраслей экономики на ми-
ровом рынке. Цифровая трансформация экономики, 
по мнению О.А. Паламарчук, представляет собой 
«перевод производственных процессов, продуктов 
и взаимодействий в цифровую форму, замещение 
человека капиталом даже в тех сферах, которые 
традиционно считались относящимися к исключи-
тельной прерогативе живого труда» [2, с. 122]. В ос-
нове цифровой трансформации экономического 
развития лежит активное внедрение цифровых тех-
нологий, представляющих «технические новшества 
и инновации, которые позволяют обеспечить опти-
мальную работу структур электронного бизнеса в 
условиях современной экономики» [1, с. 283]. Орга-
низационная трансформация экономики в условиях 
ее цифровой трансформации предполагает, как пи-

шет А.В. Пролубников, «переход к более гибким, це-
левым, проектным формам взаимодействия. Циф-
ровыми инструментами такого взаимодействия яв-
ляются повсеместное распространение разного 
рода виртуальных структур, развитие экосистем и 
платформенной экономики» [3, с. 130].  

Внимания заслуживают вопросы внедрения в 
процесс управления экономикой цифровых плат-
форм, направленных на регулирование хозяй-
ственно-экономических отношений, которые «могут 
опираться на активное использование искусствен-
ного интеллекта, больших данных, формирование 
профилей участников хозяйственной деятельности, 
разработку рекомендаций для них и автоматизиро-
ванное выполнение ключевых положений экономи-
ческой политики» [3, с. 58], что в целом отвечает ос-
новным направлениям цифровизации хозяйствен-
ной деятельности экономических субъектов.  

В настоящее время в РФ происходит цифровая 
трансформация экономики, «создаются и активно 
применяются новые технологические решения, в 
том числе аналитика больших данных, база данных 
на распределенном реестре, машинная подготовка, 
компьютерная визуализация и другие технологии 
искусственных интеллектов» [2, с. 75], которые 
можно применять в различных секторах экономики, 
в том числе «в банковском и страховом секторе, в 
сфере электронной торговли, телекоммуникаций и 
IT, в сфере здравоохранения, фармацевтики, в 
сфере энергетики, тяжелой промышленности» [2, с. 
75]. Ведущими условиями цифровизации эконо-
мики, согласно З.М. Казовой, А.К. Кудаевой, Л.М. 
Цикановой, выступают «развитие национального 
ИТ-сектора; стимулирование создания инновацион-
ных технологий и их развития на международном 
уровне; стимулирование инвестиций в предприни-
мательство и стартапы в области ИТ; обеспечение 
информационной и кибер-безопасности техноло-
гий» [1, с. 283]. Банк России, опираясь на созданную 
систему «социальных» роботов, намного полнее 
участвует в процессе повышения финансовой без-
опасности граждан, используя для этих целей воз-
можности, которые предоставляет цифровизация. 
Это достигается путем использования разнообраз-
ных финансовых роботов, которые в силу своей 
«честности» реально выступают в качестве защит-
ников прав массовых инвесторов на финансовом 
рынке. Именно в таком варианте Банк России уже не 
только регулирует финансовый рынок, по сути, 
обеспечивая интересы кредиторов, но и обеспечи-
вает безопасность заемщиков и граждан—конечных 
инвесторов [11]. 

«Управление процессами экономического разви-
тия России в условиях его цифрового обновления 
должно опираться на новые цифровые технологии, 
которые носят программно-прогностический харак-
тер, позволяют максимально точно оценить текущее 
состояние рынков и отраслей, а также эффективно 
прогнозировать их развитие и ускорить их реакцию 
на изменения в конъюнктуре национальных и миро-
вых рынков» [1, с. 283]. В основе управления эконо-
мическим развитием РФ в условиях цифрового об-
новления экономического сектора лежат обработка 
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цифровых данных и их использование в больших 
объемах, что по мнению З.М. Казовой, А.К. Кудае-
вой, Л.М. Цикановой, позволяет «значительно повы-
сить эффективность, качество и производитель-
ность труда при производстве, хранении, продаже, 
поставке сервисов и потреблении товаров и услуг» 
[1, с. 283]. Использование цифровых платформ поз-
воляет реализовать сетевой подход в управлении, 
означающий гибкий и координационный механизм 
регулирования финансово-экономических отноше-
ний, что является специфической тенденцией со-
временного менеджмента [3]. Внедрение облачных 
платформ «ускоряют разработку приложений, рабо-
чих процессов персонала организации, интеграцию 
данных, а также позволяют расширить возможности 
аналитики и упростить процесс подготовки корпора-
тивной отчетности, что важно для своевременного 
принятия качественных управленческих решений» 
[6, с. 113]. Таким образом, цифровизация экономи-
ческой деятельности на уровне предприятий и орга-
низаций позволяет повысить эффективность управ-
ления и бизнес-процессов. 

 
Выводы. Цифровое обновление экономики РФ в 

настоящее время осуществляется в условиях гло-
бальной цифровизации мировой экономики и отве-
чает основным задачам экономической государ-
ственной политики. Цифровизация экономического 
развития РФ означает переход к новому экономиче-
скому укладу, в основе которого лежат использова-
ние цифровых технологий. Управление экономиче-
ским развитием России в условиях цифровизации 
экономики осуществляется на основе программно-
прогностической модели управления, сетевого вза-
имодействия, внедрения в процесс управления эко-
номикой цифровых платформ и виртуальных струк-
тур, направленных на регулирование хозяйственно-
экономических отношений.  
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The article highlights the problems of digitalization and its role in managing economic 

development processes in Russia. Objective: to reveal the specifics of managing 
economic development processes in Russia in the context of digital 
transformation of the economy. It is shown that the economic development of 
the Russian Federation is subordinated to global trends in the global 
digitalization of financial and production processes and economic relations, and 
meets the main directions of the country's economic policy. Digitalization of the 
country's economic development means a transition to a new economic order 
using digital technologies, digital tools and digital data. The risks and threats of 
digitalization of the country's economy are described. The positive dynamics of 
digitalization of the Russian economy in the current period of digital renewal is 
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regulating economic relations into the economic management process. 

Keywords: economic development, digitalization, digital economy, digital 
technologies, competitiveness of the economy. 

References 
1. Kazova Z.M., Kudayeva A.K., Tsikanova L.M. Digitalization of the economy 

as a factor in stimulating economic growth // Industrial Economy. 2022. No. 
5. Vol. 3. P. 282-286. 

2. Palamarchuk O.A. The role and place of Russia in the processes of 
digitalization of the world economy // Progressive Economy. 2024. No. 4. 
P. 69-82. 

3. Prolubnikov A.V. Transformation of state economic policy in the context of 
modernization and digitalization of the national economy: abstract of dis. ... 
Doctor of Economics: 08.00.05. St. Petersburg, 2022. 375 p. 

4. Prokhorov P.E. Statistical study of the development of the digital economy in 
the Russian Federation: abstract of dis. ... Candidate of Economic 
Sciences: 5.2.3. M., 2022. 25 p. 

5. Development of the digital economy in Russia. Program until 2035. M.: Center 
for the Study of the Digital (Electronic) Economy. 2017. 41 p. 

6. Sinyukov V.A., Kanaev A.S., Medvedeva Yu.M., Alferov V.N. Modern 
possibilities of enterprise digitalization for the development of HR 
management in the organization // Innovations and Investments. 2023. No. 
10. P. 112-115. EDN LQTNIU. 

7. Digital economy: 2025: a brief statistical digest / V.L. Abashkin, G.I. 
Abdrakhmanova, K.O. Vishnevsky, L.M. Gokhberg et al.; National 
Research University Higher School of Economics. M.: ISSEK HSE, 2025. 
119 p.  

8. Chernyavskaya S.A., Mikhalev I.I., Musostov Z.R. Strategy of digital 
transformation of economic systems // International Journal. 2022. No. 43 
(5). P. 339-345. 



 234 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Международная практика государственного управления 
экономикой в условиях нецикличных изменений мировой 
конъюнктуры 
 
 
 
Пуртов Кирилл Сергеевич  
аспирант Российского экономического университета им. Г.В. Пле-
ханова, PurtovKS@mos.ru 
 
Статья посвящена сравнительному изучению инструментов гос-
ударственной экономической политики в Европейском союзе, Со-
единённых Штатах Америки, Китайской Народной Республике и 
Москве в фазу нецикличных глобальных потрясений. Актуаль-
ность исследования определяется беспрецедентной широтой 
бюджетных мер, опробованных в условиях пандемии и энерге-
тико-ценовых колебаний. Новизна заключается в одновременном 
рассмотрении наднациональных, федеральных, унитарных и 
субнациональных схем реагирования. В работе описаны меха-
низмы фонда Recovery and Resilience Facility, пакетов CARES Act 
и American Rescue Plan, концепции «нулевой терпимости», город-
ской программы цифровых пропусков. Изучены количественные 
оценки Европейского центрального банка, Wharton School, 
OECD, CBPP, аналитика Time, данные опросов москвичей и нор-
мативные акты. Особое внимание уделено влиянию гибкости 
рынка труда и уровня цифровой зрелости на темпы восстановле-
ния. Цель исследования – выявить закономерности адаптации 
экономических систем при структурных шоках без классической 
циклической фазы. Для достижения цели применялись сравни-
тельный, статистический и институциональный методы. В заклю-
чении сформулированы условия устойчивого роста при асиммет-
ричных шоках. Материал полезен исследователям макрополи-
тики, практикам городского управления и студентам профильных 
программ экономики. 
Ключевые слова: антикризисная политика, фискальный стимул, 
NextGenerationEU, CARES Act, American Rescue Plan, нулевая 
терпимость, цифровые пропуска, Москва, занятость, восстанов-
ление ВВП. 
 

Введение 
Пандемический шок 2020 г. прервал регулярный 

ход деловых колебаний, сместив вектор государ-
ственной экономической политики от классической 
стабилизации цикла к экстренному сглаживанию 
структурных разрывов. Страны с разной институци-
ональной архитектурой задействовали масштабные 
пакеты поддержки, что создало прецедент для 
оценки сравнительной эффективности мер вне при-
вычного кризисного-подъёмного ритма.  

Цель исследования – выявить параметры поли-
тики, ускоряющие восстановление занятости и вы-
пуска при отсутствии циклической фазы. 

Задачи: 
1) Проанализировать макроэкономические ре-

зультаты фонда Recovery and Resilience Facility, 
американских актов CARES и ARP, китайской стра-
тегии «нулевой терпимости» и московской цифро-
вой схемы пропусков. 

2) Сопоставить влияние гибкости рынка труда и 
цифровой зрелости на темпы возврата к докризис-
ным траекториям. 

3) Определить предел долговой устойчивости 
при массированном бюджетном импульсе. 

Новизна работы состоит в параллельном изуче-
нии наднационального, национального и субнацио-
нального уровней реагирования и в интеграции со-
циологических данных Москвы с макростатистикой 
ЕС, США и КНР. 

 
Материалы и методы 
K. Bańkowski [3] выполнил моделирование мак-

роэффекта NextGenerationEU. C. Arriola [2] рассмот-
рел влияние взаимосвязей мировой торговли на пе-
редачу шоков. G. Segers [8] описал законодатель-
ные параметры American Rescue Plan. A.J. He [He] 
проанализировал санитарно-административный 
подход КНР к локализации пандемии. Экономисты 
CBPP [4] собрали ежемесячные индикаторы рынка 
труда. Аналитики Wharton School [9] рассчитали ди-
намическую общенациональную оценку CARES Act. 
Команда European Commission [6] систематизиро-
вала распределение средств фонда RRF. А. 
Reshetnikov [7] зафиксировал поведенческие мо-
дели жителей Москвы в начале карантина. Экс-
перты Мос.ру [1] обобщили региональные меры под-
держки бизнеса. Журналисты TIME [10] зафиксиро-
вали макроэкономические последствия пролонгиро-
ванного локдауна. 

Для написания статьи применялись сравнитель-
ный, статистический, регрессионный и содержа-
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тельный анализ, сочетавший официальную макро-
статистику, результаты социологических опросов и 
нормативно-правовые документы. 

 
Результаты 
В результате анализа международной практики 

управления экономикой при бесцикличных измене-
ниях выделены следующие основные положения: в 
ЕС механизм восстановления и устойчивости стиму-
лировал экологические и цифровые проекты, что 
поддержало экономический рост и снизило безрабо-
тицу [3]; в США законодательство CARES Act и 
American Rescue Plan Act сгладило спад ВВП и огра-
ничило рост уровня безработицы, удержав рынок 
труда от обвала [9]; в КНР политика «нулевого тер-
пения» сдерживала распространение COVID-19, но 
снизила темпы роста ВВП и сузила потребительский 
спрос [5]; в Москве меры по удалённой работе, про-
пускному режиму и выплаты бизнесу способство-
вали сохранению занятости и смягчению социаль-
ного напряжения [7]. 

В рамках программы NextGenerationEU фонд 
восстановления и устойчивости RRF выделил 723 
млрд евро новым инвестициям, при этом доля рас-
ходов на экологические преобразования составила 
42%, на цифровую трансформацию — 26% [6]. По 
оценкам Европейского центрального банка, к 2023 г. 
меры добавили 0,1–0,2 п. п. к годовому росту ВВП 
еврозоны и способствовали сокращению безрабо-
тицы на 0,3 п. п. [3]. Степень устойчивости, по дан-
ным OECD, коррелирует с гибкостью трудового и 
финансового рынков: государства-члены с более 
адаптивным законодательством восстановили пока-
затели ВВП на 0,5–1% быстрее прочих [2]. 

В марте 2020 г. Конгресс США принял CARES Act 
объёмом $2,3 трлн для прямых выплат домохозяй-
ствам и субсидирования бизнеса [9]. В апреле 2020 
г. уровень безработицы достиг 14,8%, но к третьему 
кварталу снизился до 11%, это сопровождалось со-
зданием примерно 1,5 млн рабочих мест благодаря 
программам кредитования и налоговым льготам [4]. 
В марте 2021 г. был утверждён American Rescue 
Plan Act стоимостью $1,9 трлн, охвативший прямые 
выплаты по $1 400 большинству граждан, расши-
ренные пособия по безработице и трансферты шта-
там на $350 млрд, что оживило внутренний спрос [8]. 

Китайская стратегия «нулевой терпимости» 
включала массовое тестирование и цифровой мони-
торинг, что позволило удерживать уровень новых 
случаев заболевания ниже 10 на миллион населе-
ния в сутки [5]. При этом в 2022 г. реализация такой 
политики обернулась снижением темпов роста ВВП 
на 3,9% и падением розничных продаж на 11%, а 
объём сделок на рынке жилья сократился на 47%, 
что спровоцировало рекордные показатели безра-
ботицы в крупных городах с 2018 г. [10]. 

С весны 2020 г. мэрия Москвы ввела удалённую 
работу с 18 марта и пропускной режим с 30 марта 
для ограничения передвижений москвичей, офор-
мив более 6 млн электронных пропусков. Под-
держка МСП в апреле–мае включала ежемесячную 
выплату в 12 130 руб. на каждого сотрудника, от-
срочку кредитных платежей с гарантией 75% фонда 

оплаты труда, при этом федеральные и региональ-
ные бюджеты направили свыше 1,4 трлн руб. (около 
1,3% ВВП) на стимулирование экономики [1]. Социо-
логический опрос 478 жителей города выявил высо-
кий уровень готовности к соблюдению профилакти-
ческих мер и устойчивую обеспокоенность экономи-
ческими последствиями пандемии [7]. 

Санкционно-ценовой шок 2014 г. снизил оборот 
розницы Москвы на 7,9% и сократил выпуск обраба-
тывающих отраслей на 17,3% в I кв. 2015 г. Реаль-
ная зарплата уменьшилась на 7,2%, зарегистриро-
ванная безработица сохранилась вблизи 0,4%[14]. 
Антикризисный механизм 2015 г. обеспечил от-
срочки платежей и микрокредиты МСП; меры зафик-
сированы в отчёте Департамента экономической по-
литики[15]. По расчётам Минфина, санкционная 
нагрузка стоила российской экономике около $40 
млрд в год, что усилило давление и на столичный 
бюджет[16].  

Пандемия 2020 г. сократила ВРП Москвы на 2,4% 
по итогам года[11], а выпадающие доходы бюджета 
за апрель–май составили ≈ 70 млрд руб.[17] С 13 по 
30 апреля зарегистрировано свыше 900 тыс. посто-
янных и около 400 тыс. разовых цифровых пропус-
ков; платформа позволила контролировать мобиль-
ность без полной остановки логистики[18]. 

 
Обсуждение 
Европейский союз сосредоточил антикризисные 

усилия на сочетании краткосрочного бюджетного 
стимула с долгосрочными структурными инвестици-
ями. Такой дуализм финансовых потоков позволил 
одновременно поддерживать совокупный спрос и 
ускорять модернизацию производственной базы. 
Жёсткие требования к доле экологических и цифро-
вых проектов при распределении средств RRF за-
действовали мультипликатор, заметно превосходя-
щий традиционные капитальные вложения в инфра-
структуру. Одновременное послабление фискаль-
ных правил и сохранение независимого мандата 
ЕЦБ по контролю инфляции ограничили риск «эф-
фекта выдавливания» и защитили малый бизнес от 
скачка стоимости заимствований. На рынках труда 
ведущих государств-членов наблюдалось ускорен-
ное создание рабочих мест в сегментах возобновля-
емой энергетики и кибербезопасности, подтверждая 
комплементарность зелёных субсидий и политики 
повышения квалификации работников. Неодинако-
вая административная ёмкость стран Юга затруд-
нила освоение средств, вследствие чего региональ-
ная дивергенция сохраняется. 

Фискальная реакция Соединённых Штатов опи-
ралась на беспрецедентные прямые трансферты 
населению, корректировку налоговых платежей и 
льготные займы компаниям. Высокая мобильность 
рабочей силы сократила лаг между получением 
поддержки и восстановлением занятости. Про-
граммы Paycheck Protection Program и расширенные 
пособия снизили уровень банкротств среди малых 
предприятий сервисного сектора. Одновременно 
рост выпуска федеральных облигаций поднял дол-
говую нагрузку до максимума со времён Второй ми-
ровой. Инфляционный импульс, зафиксированный в 
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2022 г., вынудил Федеральную резервную систему 
перейти к агрессивному повышению ставки, что по-
дорвало ценовой сегмент ипотечного кредитования. 
Практика подтверждает: стимул, нацеленный на 
сглаживание разрыва выпуска без купирования 
ограничений со стороны предложения, трансформи-
руется в давление на цены на горизонте полутора 
лет. Тем не менее мультиуровневый дизайн, при ко-
тором федеральная поддержка субсидировала 
бюджеты штатов, позволил регионам с разной от-
раслевой структурой адаптировать программы к ло-
кальным потребностям. 

Китайская стратегия санитарной изоляции бази-
ровалась на цифровых идентификаторах здоровья, 
жёстких локдаунах и централизованном распреде-
лении ресурсов медучреждений. Микроэкономиче-
ский анализ засвидетельствовал сохранность про-
изводственных цепочек внутри экспортных класте-
ров, но резкое сокращение оборота сектора услуг, 
включая премиальный ритейл и ресторанный биз-
нес мегаполисов. Перемещение рабочей силы из го-
родов второго порядка к несырьевым экспортёрам 
задержалось, что зафиксировало падение оборота 
малого предпринимательства. Значительный запас 
бюджетного пространства направлялся прежде 
всего на инфраструктурные облигации провинций, 
тогда как потребительский сектор получал ограни-
ченные субсидии купонов на товары. Такая струк-
тура расходов ослабила спрос на жильё, усилила 
долговую нагрузку застройщиков и повысила риск 
нестабильности теневого банковского сегмента. 

Комплекс мер, принятых городским правитель-
ством Москвы, представлял собой комбинацию 
жёстких ограничений и быстрой цифровизации сер-
висов. Переход к удалённой модели занятости со-
провождался запуском онлайн-платформ для вы-
дачи пропусков и мониторинга трафика обществен-
ного транспорта. Дополнительное освобождение от 
аренды предпринимателей, размещённых в муни-
ципальных помещениях, вместе с банковскими га-
рантиями на заработную плату снизило вероятность 
массовых сокращений. Синергия городского и фе-
дерального финансирования компенсировала раз-
рывы, вызванные падением налоговых поступле-
ний. Опрос жителей указал на высокий уровень до-
верия к электронному правительству при сохране-
нии тревожности по поводу долгосрочных карьер-
ных перспектив. Различия в динамике IT-сектора и 
офлайн-ретейла иллюстрируют эффект «двух ско-
ростей»: компании, владевшие цифровыми кана-
лами продаж, восстановили оборот уже к четвёр-
тому кварталу, тогда как сегмент традиционного об-
щепита приблизился к границе финансовой устой-
чивости. 

Сопоставление рассмотренных юрисдикций по-
казывает несовпадение траекторий между цен-
трами с развитой финансовой инфраструктурой и 
экономиками, где преобладают административные 
методы мобилизации ресурсов. Европейская мо-
дель опиралась на согласованные транснациональ-
ные инструменты и глубокую интеграцию рынков ка-
питала; американская – на масштаб федеральных 
чеков и принудительное поглощение долгового 

предложения инвесторами. Китайская практика кон-
центрируется на санитарной безопасности даже це-
ной просадки потребления, а московский пример 
подчёркивает способность субнационального 
уровня гибко комбинировать локальные и феде-
ральные каналы поддержки. Гибкость регуляторной 
базы труда и степень цифровой зрелости смягчили 
отрицательный мультипликатор карантинных огра-
ничений, что видно в странах ЕС и Москве, тогда как 
продолжительные локдауны в КНР, наложенные на 
охлаждение рынка жилья, усилили структурные дис-
балансы. 

Опыт стран с сопоставимым уровнем доходов 
подсказывает, что результативность фискального 
толчка зависит от синхронизации с денежно-кредит-
ными условиями, оперативности распределения и 
прицела на повышение производительности. Недо-
статочная акцентуация на человеческом капитале 
генерирует временный подъём, за которым после-
дуют провалы занятости, как видно по ряду отрас-
лей США после прекращения выплат. В противопо-
ложность указанной линии излишне продолжитель-
ное санитарное наблюдение, практикуемое в китай-
ских мегаполисах, тормозит восстановление по-
требления даже при рекордно низкой инфляции. 
Для муниципальных программ критичен сдвиг к 
цифровым сервисам формата «одного окна» – 
именно такой подход уменьшил транзакционные из-
держки бизнеса в Москве. 
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employment, GDP recovery. 
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Усиливающаяся в современных условиях цифровая трансфор-
мация фармацевтической промышленности представляет собой 
весьма мощный технологический сдвиг, явную структурную пере-
ориентацию всей производственно-логистической модели, ис-
следовательских практик, рыночных взаимодействий. Актуаль-
ность обсуждаемой темы аргументируется стремительным внед-
рением искусственного интеллекта (ИИ), цифровых двойников, 
систем автоматизированного контроля, интеллектуальных плат-
форм, что происходит на фоне жёсткого регулирования и высо-
кой зависимости характеризуемой отрасли от точности процес-
сов. Целью в рамках данной статьи стало выявление ключевых 
направлений цифровизации, анализ барьеров интеграции новых 
разработок и противоречий, которые складываются в научной ли-
тературе по этой проблематике. В ходе изучения установлено, 
что значительная часть публикаций сосредоточена на описании 
технологических решений, однако слабо раскрываются институ-
циональные, кадровые, нормативные ограничения, особенно в 
контексте малых и средних компаний. Авторами предложена со-
держательная классификация препятствий на пути digital-преоб-
разований с соответствующими рекомендациями по их преодо-
лению, а также выполнен системный обзор актуальной литера-
туры с междисциплинарным уклоном.  
Ключевые слова: автоматизация, искусственный интеллект, ло-
гистика, фармацевтика, фармацевтическая промышленность, 
цифровая трансформация, цифровизация 
 
 

Введение 
Фармацевтическая промышленность, будучи од-

ной из наиболее наукоемких отраслей, исторически 
демонстрировала склонность к устойчивым и регла-
ментированным практикам, медленно воспринимая 
технологические новации. Вместе с тем, в послед-
ние десятилетия данная индустрия столкнулась с 
необходимостью пересмотра внутренних процес-
сов, что произошло под давлением нескольких раз-
нонаправленных факторов:  

- возрастающей сложности клинических исследо-
ваний;  

- ужесточения нормативных требований;  
- роста затрат на разработку препаратов;  
- разработка эффективных и безопасных лекар-

ственных средств;  
- эволюции ожиданий пациентов.  
На этом фоне проблема недостаточной гибкости 

производственных и исследовательских моделей 
стала очевидной. В условиях усиливающейся гло-
бальной конкуренции становится невозможным со-
хранение конкурентоспособности без глубокого пе-
ресмотра организационно-технологических основ 
отрасли.  

Ключевым элементом преобразований служит 
интеграция цифровых разработок, которые помо-
гают переопределить саму логику взаимодействия 
между этапами фармацевтической цепи (от докли-
нических исследований до распространения лекар-
ственных средств). 

В нынешних условиях весьма значимо аналити-
ческое осмысление механизмов digital-трансформа-
ции в характеризуемом секторе, выявление функци-
ональных точек внедрения новшеств. Также сле-
дует обращать внимание на оценку рисков, которые 
сопряжены с переходом к гибридным и полностью 
цифровым моделям деятельности. 

 
Материалы и методы 
Обзор публикаций по обсуждаемой проблема-

тике позволяет обозначить несколько основных те-
матических кластеров: системный анализ цифрови-
зации в отрасли, технологические и инфраструктур-
ные аспекты, влияние digital-решений на производ-
ственно-логистические процессы, применение но-
вейших инструментов в маркетинге и взаимодей-
ствии с потребителем. 

В частности, Л.П. Вардомацкая и А.М. Лилюхин 
анализируют инструментарий цифровой экономики 
через призму его влияния на эффективность фар-
мацевтического производства, фокусируясь на ин-
ституциональной неготовности хозяйствующих 
субъектов к переходу на платформенные решения и 
на проблемах совместимости систем [1]. Н.С. 
Клунко, Л.В. Егорова, Т.М. Регент, в свою очередь, 
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рассматривают описываемую трансформацию в 
контексте промышленной политики и обосновывают 
необходимость адаптации внутренней организаци-
онной структуры компаний под новые технологиче-
ские реалии [3]. Публикация Т. Захариной носит про-
гнозно-аналитический характер и фокусируется на 
изменении инвестиционного климата в условиях 
цифровизации отрасли [2]. 

Работа А.В. Назарова посвящена концепции 
цифровых двойников (автор выявляет ключевые об-
ласти их применения в моделировании фармакотех-
нологических процессов, обосновывает их значи-
мость для ускорения цикла разработки инновацион-
ной продукции) [5]. Л.В. Орлова, Ю.В. Первова, И.Е. 
Шафранский сосредоточены на внедрении нейросе-
тевых алгоритмов, демонстрируя примеры повыше-
ния точности диагностики и прогнозирования ре-
зультативности фармакологических схем [6]. В зару-
бежной статье D. Varol рассматривается искус-
ственный интеллект как инструмент поддержки ре-
шений в клинических и предклинических фазах (рас-
крываются проблемные аспекты — объяснимость 
алгоритмов и ограниченность обучающих выборок) 
[10]. 

О.Н. Ларин и М.В. Матосов детально характери-
зуют структуру цифровых цепочек поставок, в том 
числе, нюансы прослеживаемости, оптимизации 
распределения лекарственных средств [4]. Англо-
язычные источники [8, 9] отражают актуальность 
трансформации направлений digital-модернизации 
отрасли. Особый упор делается на важности внед-
рения ERP-систем нового поколения и технологий 
блокчейн для обеспечения транспарентности. 

К. Шахбазов и Э. Ибрагимова исследуют особен-
ности использования цифровых платформ в про-
движении фармацевтической продукции, включая 
каналы персонализированной рекламы, работу с Big 
Data для сегментации целевых аудиторий. В центре 
интереса исследователей находится и автоматиза-
ция обратной связи с потребителями [7]. 

Обобщая подходы, представленные в вышеука-
занных публикациях, целесообразно отметить, что 
большинство авторов акцентируют внимание на по-
зитивных эффектах цифровизации (росте эффек-
тивности, ускорении производственных циклов, рас-
ширении возможностей анализа информационных 
потоков и т. д.). При этом существенные противоре-
чия выявляются в трактовке степени готовности от-
расли к рассматриваемым преобразованиям. Если 
в российских трудах акцент делается на институци-
ональных и кадровых ограничениях, то зарубежные 
источники в большей степени ориентированы на 
технологические аспекты, вопросы масштабирова-
ния решений [8-10]. Слабо освещёнными остаются 
темы регуляторной адаптации к новым реалиям, ме-
ханизмы интеграции digital-наработок на малых и 
средних фармацевтических предприятиях. Поверх-
ностно затрагиваются проблемы этической верифи-
кации ИИ-инструментов в клинических сценариях, 
что закономерно приводит к нормативным колли-
зиям и снижению доверия со стороны профессио-
нального сообщества. 

В процессе подготовки настоящего исследова-
ния были применены следующие методы: контент-
анализ публикаций, сравнение, логико-структурный 
анализ тематических блоков, систематизация, обра-
ботка статистических сводок, обобщение.  

 
Результаты и обсуждение 
В 2025 году мировой фармацевтический рынок 

достигает примерно 1,7 триллиона долларов, а со-
вокупный годовой темп роста (CAGR) составляет 
8% [9], при этом цифровизация будет играть ключе-
вую роль в этом расширении. Среднегодовой темп 
прироста коммерческого сегмента фармрынка в 
России в 2025 году составит 11,1%: объем к концу 
года достигнет 1,8 трлн рублей (это внутренний про-
гноз OKS Labs, который приводится в новом иссле-
довании данной отрасли) [2]. 

Интеграция цифровых решений в фармацевти-
ческую отрасль не является линейным процессом. 
Она представлена параллельной модернизацией 
различных компонентов производственно-исследо-
вательской «экосистемы». В сопоставлении с тра-
диционной автоматизацией, в рамках цифровиза-
ции предполагается как замена аналоговых опера-
ций, так и качественное переосмысление «архитек-
туры» процессов. При этом речь идет не о точечных 
внедрениях, а о системной перестройке (рис. 1). 
Около 76% фармацевтических компаний ускорили 
процесс цифровизации после пандемии COVID-19 
[8]. 

 

 
Рис. 1. Логика трансформации при интеграции цифровых 
технологий в фармацевтическую промышленность (состав-
лено на основе [1, 4]) 

 
Одним из наиболее значимых векторов стано-

вится введение в практику платформ обработки 
больших массивов данных (Big Data) с целью интер-
претации результатов клинических испытаний, про-
гнозирования терапевтической эффективности, а 
также персонификации терапии. Задействование 
машинного обучения даёт возможность суще-
ственно сократить длительность анализа и нивели-
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ровать риск статистических искажений [6]. В рас-
сматриваемом контексте цифровизация не подме-
няет научный подход, а усиливает его аналитиче-
скими ресурсами. 

Отдельного внимания заслуживает применение 
концепции цифровых двойников — виртуальных мо-
делей, которые репрезентируют физические объ-
екты или процессы в реальном времени. В фарма-
цевтической отрасли подобная практика приобре-
тает особую значимость при разработке новых мо-
лекул, моделировании взаимодействий веществ с 
биологическими «мишенями». Ещё одна сфера ис-
пользования — прогнозирование метаболических 
последствий [5]. 

Digital-аватары лекарственных форм позволяют 
предварительно оценить «поведение» препарата в 
организме без затратных и длительных фаз испыта-
ний на животных (доклинических) или людях (клини-
ческих исследований). Математическое моделиро-
вание фармакокинетических профилей на основе 
актуальных биоданных повышает точность прогно-
зов, одновременно снижая ресурсную нагрузку на 
лаборатории. 

Автоматизация исследовательской деятельно-
сти посредством ИИ-решений (речь идёт об искус-
ственном интеллекте) преобразует как темпы, так и 
методологию научного поиска. Современные 
нейросетевые алгоритмы обучаются на обширных 
библиотеках химических соединений, фиксируя за-
кономерности, недоступные при классических под-
ходах. Такие инструменты находят применение при 
скрининге молекулярных кандидатов [6, 10]. 

На стадии клинических испытаний ИИ облегчает 
формирование когорт испытуемых — принимаются 
в учёт множественные параметры (от генетического 
профиля до истории взаимодействия с аналогич-
ными средствами) [6, 10]. Благодаря этому оптими-
зируется дизайн исследования вкупе с повышением 
вероятности выявления валидных терапевтических 
эффектов. 

Немаловажную роль в цифровой реорганизации 
играет блокчейн, посредством которого достигается 
прозрачность, достоверность документооборота. В 
реалиях строгого нормативного контроля, характер-
ного для фармацевтической индустрии, технология 
распределенного реестра выступает в качестве ин-
струмента логистической оптимизации, юридиче-
ской защиты данных. 

Применение блокчейна предоставляет возмож-
ность регистрировать каждую транзакцию с невоз-
можностью ретроспективного вмешательства. Это 
предупреждает проявления рисков фальсифика-
ции, упрощает процедуры аудита. Помимо этого, 
обеспечивается соответствие международным 
стандартам GxP (Good Practice). 

Развитие VR/AR-разработок открывает новые 
опции для повышения квалификации персонала, а 
также сопровождения технологических процессов. 
Виртуальные симуляторы, воспроизводящие сцена-
рии работы с оборудованием, позволяют обучать 
сотрудников без остановки производственных ли-
ний. В свою очередь, дополненная реальность даёт 
инженерам доступ к интерактивным инструкциям в 

реальном времени, существенно снижая вероят-
ность ошибок при техническом обслуживании и 
настройке аппаратуры. 

Подобные подходы особенно актуальны для 
многоступенчатых и строго регламентированных 
производственных схем, где даже незначительное 
отклонение способно повлечь за собой серьёзные 
последствия. 

Невзирая на множество потенциальных преиму-
ществ, внедрение digital-решений сопряжено с ря-
дом системных ограничений. Прежде всего, это во-
прос несовершенства ИТ-инфраструктуры, фраг-
ментарности баз данных, дефицита специалистов, 
которые обладают междисциплинарной квалифика-
цией на стыке биомедицины, информатики, произ-
водственного менеджмента. В таблице 1 представ-
лена более подробная характеристика проблем и 
предложения по их разрешению. 

 
Таблица 1  
Проблемные зоны интеграции цифровых технологий в фарма-
цевтическую промышленность и рекомендации по их решению 
(составлено на основе [1, 3, 4, 7]) 

Проблемы Предложения 
1. Фрагментирован-
ность ИТ-инфра-
структуры 

Создание унифицированной цифровой 
платформы с модульной архитектурой 
(интеграция данных через API, стандар-
тизированные протоколы обмена). 

2. Недостаток спе-
циалистов с меж-
дисциплинарной 
квалификацией 

Формирование специализированных об-
разовательных программ на стыке фар-
макологии, ИТ, управления; внутренняя 
переквалификация кадров. 

3. Сопротивление 
изменениям внутри 
организаций 

Постепенное внедрение digital-решений 
с включением сотрудников в процесс 
трансформации; разработка стратегии 
управления изменениями. 

4. Ограниченность 
нормативно-право-
вой базы 

Инициирование диалога с регуляторами; 
участие в разработке стандартов цифро-
вой верификации, этических норм ИИ в 
фармацевтике. 

5. Низкий уровень 
доверия к алгорит-
мам искусственного 
интеллекта 

Обеспечение прозрачности и валидация 
на базе ретроспективных данных. 

6. Разрозненность и 
низкое качество ин-
формации 

Создание единых хранилищ с предвари-
тельной «очисткой» и аннотированием 
данных; внедрение стандартов FAIR 
(Findable, Accessible, Interoperable, 
Reusable). 

7. Высокие затраты 
на цифровые преоб-
разования 

Разработка поэтапной «дорожной 
карты» внедрения с оценкой ROI на каж-
дом этапе; привлечение стратегических 
партнёров, инвесторов. 

8. Угрозы кибербез-
опасности при за-
действовании об-
лачных решений и 
ИИ 

Внедрение протоколов шифрования, 
многоуровневой аутентификации, техно-
логий блокчейн с целью защиты критиче-
ски важных сведений. 

9. Отсутствие куль-
туры использования 
digital-инструментов 
в R&D 

Популяризация успешных кейсов, внед-
рение KPI, связанных с цифровой про-
дуктивностью, поощрение цифровых 
инициатив внутри команд. 

10. Сложности с 
масштабированием 
пилотных решений 

Пилотирование проектов с возможно-
стью адаптации под разные производ-
ственные контексты; использование 
платформенных решений. 

 
В дополнение к отмеченному, необходима адап-

тация нормативно-правовой базы, где в обязатель-
ном порядке учитывается специфика цифровых ин-
струментов, включая алгоритмическую прозрач-
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ность и вопросы кибербезопасности. Сопротивле-
ние изменениям со стороны отдельных акторов, не-
готовых к пересмотру привычных бизнес-процессов, 
также остаётся немаловажным фактором, сдержи-
вающим трансформацию. 

 
Выводы 
Интеграция цифровых технологий в фармацев-

тическую промышленность выходит за рамки техно-
логического апгрейда. Она формирует новые логики 
принятия решений, перестраивает структуру комму-
никаций. Вдобавок, задаётся иная динамика взаи-
модействий между производственными, исследова-
тельскими, логистическими элементами отрасли.  

Между тем, реализация цифрового потенциала 
требует стратегически выверенного подхода, при 
котором органично сочетаются технологическая ин-
новационность с институциональной устойчиво-
стью, нормативной гибкостью. 

По мнению авторов, без системной трансформа-
ции, которая охватывает как технологические, так и 
организационные аспекты, фармацевтическая от-
расль рискует утратить способность адекватно реа-
гировать на вызовы будущего. В описываемом кон-
тексте цифровизация должна рассматриваться не 
как инструмент, а как новая парадигма функциони-
рования всей индустрии. 
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The ongoing digital transformation of the pharmaceutical industry represents a 

profound technological shift, driving a structural reorientation of production 
and logistics models, research practices, and market interactions. The 
relevance of this topic is underscored by the rapid adoption of artificial 
intelligence (AI), digital twins, automated control systems, and intelligent 
platforms, all amid stringent regulatory requirements and the industry’s 
inherent dependence on precision. This article aims to identify key 
digitalization trends, analyze barriers to the integration of new technologies, 
and examine contradictions found in the scientific literature on the subject. 
The study reveals that while a significant portion of publications focuses on 
technological solutions, institutional, workforce, and regulatory 
challenges—particularly for small and medium-sized enterprises—remain 
underexplored. The author proposes a comprehensive classification of 
obstacles to digital transformation, along with actionable recommendations 
for overcoming them, and provides a systematic review of recent literature 
with an interdisciplinary focus.  
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В статье раскрыто авторское видение концепции формирования 
и развития моделей экологического рециклинг-менеджмента в 
управлении муниципальной экономикой; раскрыта социально-
экономическая сущность системы экологического рециклинг-ме-
неджмента муниципальных образований; дана оценка объектив-
ным предпосылкам, роли и значению формирования концепции 
экологического рециклинг-менеджмента для управления муници-
пальной экономикой; предложены исходные методические прин-
ципы разработки и оценки эффективности системы экологиче-
ского рециклинг-менеджмента муниципальных образований как 
специфической модели организации хозяйственно-экономиче-
ской деятельности, направленной на устойчивое развитие эко-
лого-экономических систем «утилизация – переработка отхо-
дов»; предложены подходы и критерии оценки ее эффективно-
сти. 
Ключевые слова: экологическая политика, технологический 
прогресс, рециклинг-менеджмент, экология, муниципальное об-
разование, муниципальная экономика, этапы и принципы разра-
ботки, критерии эффективности  
 
 

Введение. Решение проблемы повышения эффек-
тивности социально-экономического развития муни-
ципальных образований в настоящее время требует 
усиленного внимания к решению вопросов рацио-
нального использования их природно-экономиче-
ского потенциала. Одним из таких стратегических 
направлений является разработка и внедрение кон-
цепции рециклирования хозяйственной деятельно-
сти систем муниципального экологического менедж-
мента. 

Современная экологическая политика муниципа-
литетов должна вписываться в парадигму информа-
ционно-цифрового способа производства и потреб-
ления и базироваться, с одной стороны, на принци-
пах рыночного успеха, с другой, внедрения в хозяй-
ственную деятельность высокоэффективных техни-
ческих, технологических, продуктовых, организаци-
онно-управленческих, экономических и иных нова-
ций. 

Целью современной инновационной экологиче-
ской политики муниципалитетов является эффек-
тивное управление прогрессивными изменениями 
во всех сферах их деятельности, в том числе в об-
ласти сохранения и воспроизводства окружающей 
природной среды на основе разработки и внедрения 
инновационных решений, отвечающих требованиям 
новейших достижений мировой науки и техники.  

Проблема «утилизация – переработка – вторич-
ное использование отходов» является весьма акту-
альной для муниципальных образований всей 
страны. По экспертным оценкам, в Российской Фе-
дерации ежегодно твердые бытовые отходы состав-
ляют порядка четырех килограммов на одного чело-
века в год, в то время как вторичное их использова-
ние составляет всего 7-8% от отходов, направляе-
мых на захоронение.  

Очевидно, что современная эколого-экономиче-
ская политика в системе социально-экономического 
развития муниципальных образований должна стро-
иться на основе внедрения инновационных реше-
ний, обеспечивающих повышение эффективности 
их деятельности на базе научно обоснованных при-
оритетов стратегических целей, проектов и про-
грамм. Одной из таких технологий является управ-
ленческая технология рециклинг-менеджмента. 

Рециклинг-менеджмент в ближайшие годы дол-
жен стать одним из актуальнейших направлений 
экологической политики муниципальных образова-
ний и являться одним из решающих факторов повы-
шение эффективности использования природно-
экономических ресурсов муниципалитета. 

Об эффективности систем экологического рецик-
линг-менеджмента свидетельствует, как зарубеж-
ный, так и отечественный опыт. Это Южная Корея, 
Соединенные Штаты Америки и другие стран, где на 



 243

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

 

практике внедрены системы рекультивации свалок, 
построены заводы переработки отходов и мусора в 
биотопливо и т.д. В Российской Федерации в город-
ском округе Тольятти разработан и реализуются 
проект и программа «Совершенствование си-
стемы обращения с отходами производства и 
потребления и формирование кластера исполь-
зования вторичных ресурсов на территории Са-
марской области», утверждённая постановлением 
Правительства Самарской области от 06.08.2009 
№372. 

Очевидно, что сегодня эффективное управление 
экономикой муниципальных образований невоз-
можно без учета ее экологических результатов на 
основе повышения эффективности использования 
их ресурсных потенциалов. Одним из инструментов 
эффективного управления экономикой должен слу-
жить механизм управления эффективностью муни-
ципального рециклинг-менеджмента как одной из 
архиновых и архисложнейших проблем их хозяй-
ственной деятельности. 

Экологическое рециклирование должно пред-
ставлять собой организационно-производственную 
систему повторного использования отходов: продук-
тов, веществ, материалов и т.п. в целях максималь-
ного их использования в повторном процессе произ-
водства новой продукции.  

Подобного рода деятельность имеет целью 
обеспечить эффективное вторичное рациональное 
использование в экономике муниципалитетов отхо-
дов и тем самым обеспечить рачительное их ис-
пользование в новых производственных циклах. 

Главное достоинство системы экологического 
рециклирования в экономике муниципальных обра-
зований – это сокращение потребления природных 
и экономических ресурсов на базе снижения объе-
мов отходов хозяйственной деятельности. 

Вместе с тем в научной литературе мало внима-
ния уделяется теоретическим, методологическим, а 
также методическим вопросам оценки эффективно-
сти развития муниципальных систем экологического 
рециклинг-менеджмента. Отсутствуют теоретико-
методологические и методические подходы, рас-
крывающие особенности форм проявления и фор-
мирования системы критериев оценки эффективно-
сти формирования и развития муниципальных си-
стем экологического рециклинг-менеджмента. 

Актуальность темы настоящей статьи требует 
критического осмысления и формирования ключе-
вых теоретико-методологических положений, фор-
мирования новой концепции экологического рецик-
линг-менеджмента в управлении муниципальной 
экономикой. 

 
Основное содержание. Большое внимание во-

просам формирования отраслей по переработке от-
ходов в целях вторичного их использования в насто-
ящее время уделяется Правительством РФ. В «Ос-
новах государственной политики в области экологи-
ческого развития Российской Федерации на период 
до 2030 года» одним из стратегических направлений 

развития экономики РФ определено ресурсосбере-
жение и вовлечение отходов в повторную хозяй-
ственную деятельность. 

В научной литературе существуют концептуаль-
ные подходы к оценке различных аспектов экологи-
ческой эффективности хозяйственной деятельно-
сти. Так, в ряде научных трудов значительное место 
уделено вопросам оптимизации управления и со-
вершенствования организационно-экономического 
механизма природопользования, регулирования в 
сфере обращения с отходами, исследованы теоре-
тико-методические подходы к формированию си-
стем управления санитарной очистки территорий 
муниципальных образований (И.П.Глазырина, 
П.В.Касьянов, М.Я.Лемешев, A.B.Неверов, A.B. 
Шевчук и др.). 

А.С. Фалевич в статье «Экономические методы 
управления проектами по утилизации и переработки 
твердых бытовых отходов муниципального образо-
вания» раскрывает особенности формирования мо-
делей взаимодействия муниципального управле-
ния, бизнеса и населения в процессе утилизации и 
переработки твердых отходов, содержатся рекомен-
дации по созданию организационно-управленче-
ского механизма реализации муниципальных проек-
тов по утилизации и переработке твердых бытовых 
отходов в целях сокращения негативных послед-
ствий для окружающей среды. 

Е.И. Михайлина в статье «Технологии и оценка 
эффективности управления охраной окружающей 
среды на уровне муниципальных образований» рас-
крывает особенности оценки эффективности 
охраны окружающей среды в муниципальных обра-
зованиях на основе проведения комплексной эколо-
гической оценки и в частности, оценки допустимых 
значений состояния окружающей природной среды 
по соответствующим стандартам качества, пре-
дельно допустимым значениям концентрации за-
грязняющих веществ (ПДК) и др.  

Современные проблемы экологической политики 
и экологического менеджмента в муниципальных 
образованиях рассмотрены многими отечествен-
ными авторами. Так, в работе А. Е. Воссиной и М. А. 
Кустиковой «Роль органов местного самоуправле-
ния в реализации экологической политики предпри-
ятия» рассматриваются методические особенности 
процессов управления природоохранной деятель-
ностью как наиболее ведущей и значимой функции 
местного самоуправления на основе внедрения со-
временных управленческих инструментов, опреде-
ляемых в соответствии с международным стандар-
том ISO 14001. 

В публикации А.В Кокина, Г.Е. Шумаковой и О.Н. 
Карпова «Экологичный менеджмент муниципаль-
ного района» раскрыты особенности создания раз-
личных систем и моделей экологического менедж-
мента в концепциях территориального развития му-
ниципальных районов. Авторы в статье раскрывают 
различные сферы применения инструментов эколо-
гического менеджмента в различных хозяйственных 
и культурных сферах. 
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В статье Т.В. Тишкиной, К.С. Фоминой, К.А. Жа-
воронкиной «Разработка мероприятий по улучше-
нию экологической ситуации на муниципальном 
уровне» отмечается острая необходимость повы-
шения внимания к разработке системы мероприя-
тий по решению экологических проблем на муници-
пальном уровне предложено создать систему за де-
ятельностью органов местного самоуправления на 
базе системы общественного контроля в целях не-
допущения разрушения природно-экономических 
ресурсов. 

В монографии «Организация и управление твёр-
дыми коммунальными отходами города в рамках 
экологического менеджмента» раскрыты его осо-
бенности как системы управления в сфере регули-
рования обращением коммунальных твердых отхо-
дов (сбор, транспортировка, утилизация и т.д.), 
определены ключевые направления деятельности 
органов местной власти в сфере экологического ме-
неджмента на основе применения зарубежного 
опыта. 

Однако в настоящее время многие теоретико-ме-
тодологические вопросы разработки системы крите-
риев управления эффективностью рециклинга в му-
ниципальном образовании разработаны недоста-
точно и требуют своего дальнейшего совершенство-
вания. 

Одной из основных задач в решении проблемы 
управления экологизацией экономики муниципаль-
ных образований в настоящее время является раз-
работка концептуальных основ создания муници-
пальных систем экологического рециклинг-менедж-
мента. 

Муниципальный экологический рециклинг-ме-
неджмент представляет собой систему технологи-
ческих и организационно-управленческих меропри-
ятий по обеспечению экологически безопасной мо-
дели функционирования экономики муниципалите-
тов. 

Экологический рециклинг-менеджмент как фило-
софская категория определяет установку на разви-
тие безопасных, экологически чистых технологий. 

По своему смыслу «рециклинг» (рециклизация) 
подразумевает процессы хозяйственной деятельно-
сти, которые обеспечивают возрващение производ-
ственных отходов в качестве сырья в новые произ-
водственные циклы. То есть, рециклинг – это дея-
тельность оп повторному использованию производ-
ственных и мусорных отходов. 

По содержанию эта деятельность представляет 
собой систему производственных процессов, отно-
сящихся к разным отраслям и сферам производ-
ства, которая, во-первых, позволяет из отходов про-
изводить новую продукцию, во-вторых, минимизиро-
вать процессы загрязнения окружающей среды. 

Сегодня процесс утилизации и переработки про-
изводственных отходов и мусора представлен слож-
ными территориальными системами технологиче-
ских процессов, поддерживающих и основное и по-
вторное производство из отходов. 

Рециклинг подразумевает управляемые регу-
лярно повторяющиеся циклы технологических про-
цессов, обеспечивающих экологически безопасное 

производство, утилизацию, переработку, требую-
щих применения специального оборудования и тех-
нологий. 

Муниципальный экологический рециклинг-ме-
неджмент является подсистемой в системе управ-
ления экономикой муниципального образования. 
Его основная задача – сохранение и воспроизвод-
ство качественных параметров окружающей при-
родной среды и вовлечение в новые производствен-
ные циклы производственных отходов. 

В качестве предмета экологического муници-
пального рециклинг-менеджмента выступает си-
стема выступает комплекс управленческих и эконо-
мических отношений в процессе решения проблемы 
сохранения и воспроизводства природной среды 
муниципалитета. 

Система муниципального экологического рецик-
линг-менеджмента призвана обеспечить создание и 
функционирование организационно-технологиче-
ско-экономических систем производства в муници-
пальных образованиях, предотвращающих разру-
шение и загрязнение природной среды. 

Целью создания муниципальных систем экологи-
ческого рециклинг-менеджмента является осу-
ществление прогрессивных изменений в решении 
проблемных вопросов экологии окружающей при-
родной среды на основе организации экологически 
чистого и безопасного производства. 

К целевым задачам экологического рециклинг-
менеджмента на уровне экономики муниципального 
образования относятся: 

- снижение объемов производственных отходов 
предприятий и организаций, а также бытовых отхо-
дов населения; 

- формирование системы организационно-эконо-
мических и управленческих мероприятий, способ-
ствующих повышению эффективности использова-
ния отходов местного производства; 

- стимулирование субъектов-участников муници-
пальной экономики к активному использованию в 
производстве вторичного сырья; 

- обеспечение логистических треков и проведе-
ние мониторинга за движением отходов местного 
производства и бытового мусора к местам его ути-
лизации или переработки;  

- формирование организационно-экономиче-
ского механизма, стимулирующего внедрение си-
стем экологического рециклинг-менеджмента в 
практику хозяйственной деятельности; 

- взаимодействие с образовательными и научно-
исследовательскими учреждениями в целях повы-
шения экологического самосознания населения. 

Муниципальные модели экологического рецик-
линг-менеджмента представляют собой системы 
управления процессами «утилизация – переработка 
мусорных отходов» на принципах рециклинга. 

Принцип рециклинга предполагает создание ин-
новационных технологий по обеспечению вторич-
ной переработки различных производственных от-
ходов и мусора. Создание подобных управленче-
ских моделей по вторичной переработке и дальней-
шему использованию различных производственных 
отходов и мусора становится одним из решающих и 
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ключевых факторов в повышении эффективности и 
устойчивости социально-экономического развития 
отраслей и предприятий муниципальных образова-
ний. 

Современные стратегии организации вторичной 
переработки различных производственных отходов 
и мусора обеспечивают возможность либо возвра-
щения отходов после их переработки в качестве ис-
ходного сырья в производственные процессы того 
же назначения, либо в качестве сырья для произ-
водства какой-либо иной продукции. Как правило в 
технологиях вторичной переработки производ-
ственных отходов и мусора используются отходы, 
изготовленные из материалов, поддающихся много-
кратной дальнейшей переработке и не теряющих 
своих специфических качественных характеристик. 
Современные технологии вторичной переработки 
производственных отходов и мусора в значительной 
степени способствуют решению проблем развития 
экономики, экономии природных ресурсов, сокраще-
ния вредных выбросов в атмосферу, воспроизвод-
ства окружающей природной среды муниципальных 
образований и др. 

Создание в муниципальных образованиях си-
стем управления технологиями вторичной перера-
ботки производственных отходов и мусора стано-
вится одним из приоритетных направлений в стра-
тегии реформирования организационно-экономиче-
ских механизмов повышения эффективности соци-
ально-экономического развития современных муни-
ципальных образований. 

Разработка и реализация муниципальных систем 
экологического рециклинг-менеджмента направ-
лены, прежде всего, на внедрение технико-техноло-
гических мероприятий, обеспечивающих высокоэф-
фективные технологии сбора, транспортировки, пе-
реработки производственных отходов на базе но-
вейших достижений научно-технического прогресса. 

Внедрение систем экологического рециклинг-ме-
неджмента в муниципальных образованиях при-
звано обеспечить, с одной стороны, создание посто-
янно адаптирующихся к изменяющимся условиям 
организационно-технологических схем рециклинг-
менеджмента; с другой, сформировать эффектив-
ные инновационные формы управления схемами 
экологического рециклинга; с третьей, рыночный 
успех социально-экономического развития муници-
пальных образований. 

Освоение экологического рециклинг-менедж-
мента в хозяйственной деятельности муниципаль-
ных образований, безусловно, имеет массу преиму-
ществ, в сравнении с ранее используемыми техно-
логиями утилизации и переработки. Внедрение по-
добных технологий в экономику муниципалитетов 
способно системно обеспечивать: 

- сохранение природных ресурсов в результате 
сокращения потребностей предприятий экономики 
муниципальных образований в использовании но-
вых объемов природного сырья; 

- снижение потребности в дополнительных ре-
сурсов, в том числе энергетических, направляемых 
на мусоросжигательные и мусороперерабатываю-
щие предприятия;  

- сокращение объемов промышленных и мусор-
ных отходов, ранее направляемых на мусорные 
свалки и мусоросжигательные заводы; 

- предотвращение расширения масштабов за-
грязнения окружающей природной среды; 

- создание новых рабочих мест на предприятиях 
и в организациях инфраструктуры муниципальных 
систем экологического рециклинг-менеджмента; 

- увеличение налоговых поступлений в бюджет. 
Вместе с тем в настоящее время к ключевым 

проблемам разработки мероприятий по формирова-
нию и развитию современных систем муниципаль-
ного рециклинг-менеджмента относятся: 

во-первых, недопонимание и невостребован-
ность муниципальными властями принципиально 
новых подходов в применении управленческих и ор-
ганизщационно-экономических механизмов в прак-
тике реализации муниципальной эколого-экономи-
ческой политики;  

во-вторых, отсутствие до настоящего времени 
специальных теоретико-методологических разрабо-
ток, и в частности методического инструментария на 
основе обобщения отечественного и зарубежного 
опыта по созданию эффективных моделей приме-
нительно к особенностям условий конкретных муни-
ципальных образований. 

Дальнейшая научная проработка одной из важ-
нейших научно-практических народнохозяйствен-
ных проблем формирования систем управления 
вторичной переработкой производственных отхо-
дов и мусора в экономике муниципальных образова-
ний в самое ближайшее время потребует обоснова-
ния и проработки следующих научно-практических 
вопросов: 

- уточнения сущности, цели создания, роли для 
деятельности муниципалитетов систем управления 
вторичной переработкой производственных отхо-
дов и мусора в муниципальных образованиях, их 
значения в решении задач повышения устойчиво-
сти, эффективности и качества социально-экономи-
ческого развития;  

- развития категориально-понятийного аппарата 
исследования этой важнейшей народнохозяйствен-
ной проблемы; 

- подготовки современной методической концеп-
ции выявления и анализа ключевых результатов и 
важнейших эколого-хозяйственных проблем в дея-
тельности муниципалитетов; 

- анализа результатов и оценки эффективности 
создания и функционирования систем управления 
вторичной переработкой производственных отхо-
дов и мусора в муниципальных образованиях; 

- обоснования стратегий и мероприятий форми-
рования систем управления вторичной переработ-
кой производственных отходов и мусора в муници-
пальных образованиях с учетом территориальных 
природно-экономических различий размещения му-
ниципальных образований в различных федераль-
ных округах страны; 

- разработки типовых моделей систем управле-
ния вторичной переработкой производственных от-
ходов и мусора в муниципальных образованиях и 
рекомендаций к их адаптации на местах. 
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Изучение и обобщение отечественного и зару-
бежного опыта свидетельствует о том, что в настоя-
щее время решение экологических проблем в муни-
ципальных образованиях необходимо осуществ-
лять путем формирования и развития интеграцион-
ных эколого-производственных процессов в рамках 
межотраслевого развития муниципальных систем 
экологического рециклинг-менеджмента на основе 
разрабатываемых проектных моделей примени-
тельно к каждому муниципальному образованию с 
учетом развития внутримуниципальных и межмуни-
ципальных межхозяйственных связей. 

Таким образом, сформированные на местах си-
стемы муниципального экологического рециклинг-
менеджмента будут представлять собой научно 
обоснованные комплексы мероприятий по ведению 
хозяйственной деятельности, обеспечивающие эко-
логически чистое и безопасное производство. Такие 
системы экологического рециклинг-менеджмента 
будут способствовать предотвращению и миними-
зации процессов разрушения окружающей природ-
ной среды и позволят быстро и эффективно ликви-
дировать их последствия. 

Одной из ключевых проблем разработки и реали-
зации муниципальных систем экологического рецик-
линг-менеджмента является оценка эффективности 
реализации подобных проектов. 

Понятие «эффективности муниципального эко-
логического рециклинг-менеджмента» является от-
носительно новым системным, многоуровневым и 
комплексным понятием, которое отражает, прежде 
всего, его системно-синергетическую результатив-
ность.  

Основываясь на данном методологическом по-
ложении, термин «эффективность муниципальной 
системы экологического рециклинг-менеджмента» 
может рассматриваться как синергетический ре-
зультат комплекса функциональных, экономиче-
ских, социальных, экологических и других результа-
тов. Подобный методологический взгляд позволяет 
рассматривать понятие эффективности муници-
пального экологического рециклинг-менеджмента с 
позиции системно-экономического подхода. 

Вместе с тем формирование критериев оценки 
эффективности систем экологического рециклинг-
менеджмента следует осуществлять с учетом спе-
цифических результатов хозяйственной деятельно-
сти в процессе утилизации и вторичного использо-
вания в деятельности предприятий и организаций 
экономики муниципального образования с учетом 
трансформационных процессов технологических 
возможностей деятельности современных предпри-
ятий. 

Какие можно выделить основные результаты 
разрабатываемых проектов муниципальных систем 
экологического рециклинг-менеджмента? 

Такими основными результатами являются: 
- функционально-синергетические результаты, 

которые проявляются в степени достижения постав-
ленных целей как результата кумулятивного эф-
фекта от интеграции и слияния совместно функцио-
нирующих элементов экологического рециклинг-ме-

неджмента в единую общую систему. Функцио-
нально-синергетическая результативность явля-
ется производной от степени заинтегрированности 
связей в системе муниципального рециклинг-ме-
неджмента; 

- экономические результаты разработки и реали-
зации муниципальных систем экологического рецик-
линг-менеджмента. Такие результаты относятся 
непосредственно к процессу реализации новых ре-
шений; 

- социальные результаты проявляются в усло-
виях труда, жизни и быта работников. Они имеют 
большое значение, поскольку они в конечном счете 
определяют отношение людей к труду, их трудовую 
активность; 

- экологические результаты проявляются в непо-
средственном влиянии мероприятий муниципаль-
ных систем экологического рециклинг-менеджмента 
на состояние окружающей природной среды, уро-
вень ее сохранения и рационального использова-
ния. 

Оценку эффективности разработанных меропри-
ятий муниципальных систем экологического рецик-
линг-менеджмента должна осуществляться на ос-
нове комплексного учета функционально-синерге-
тических, экономических, социальных и экологиче-
ских результатов. 

Под системой оценки эффективности муници-
пальных систем экологического рециклинг-менедж-
мента следует понимать научно обоснованную со-
вокупность взаимосвязанных мероприятий, обеспе-
чивающих эффективное функционирование си-
стемы управления рециклинг-менеджмента. 

Для совокупной оценки эффективности предла-
гаемого комплекса муниципальных систем экологи-
ческого рециклинг-менеджмента в целом может 
быть использована методика оценки ключевых по-
казателей эффективности (KPI). Применение си-
стемы ключевых показателей эффективности поз-
волит реализовать системный подход к увязке ре-
зультатов деятельности муниципальных систем 
экологического рециклинг-менеджмента. 

 
Заключение. Анализ научных трудов и методи-

ческого обеспечения решения проблем формирова-
ния муниципальных систем экологического рецик-
линг-менеджмента свидетельствует о том, что в 
этом направлении предстоит еще значительная ра-
бота. 

Помимо вышеуказанных предложений по разра-
ботке муниципальных систем экологического рецик-
линг-менеджмент руководству муниципальных об-
разований совместно с соответствующими органи-
зациями предстоит устранить наиболее распростра-
ненные недостатки в практике управления обраще-
ния с отходами на предприятиях. Администрациям 
муниципальных образований необходимо: 

- во-первых, установить отраслевой состав про-
изводств, которые наносят наиболее заметный 
ущерб, то есть предприятий, производящих так 
называемого, первого класса опасности. То есть 
речь идет о тех производствах, которые наносят се-
рьезный ущерб природной среде без дальнейших 
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каких-либо возможностей ее восстановления. Это 
предполагает в муниципальных образованиях раз-
работку соответствующих регламентаций по техно-
логической безопасности производств; 

- во-вторых, разработать соответствующие орга-
низационно-управленческие мероприятия по освое-
нию инновационных систем управления качеством 
окружающей среды - ГОСТ ИСО 14001-98. До насто-
ящего времени эколого-охранные мероприятия в 
большинстве производств продолжают оставаться 
либо случайными, либо бессистемными;  

- в-третьих, максимально привести существую-
щие на производствах системы обращения с про-
мышленными отходами в соответствие с формаль-
ными природоохранными требованиями в соответ-
ствии с законами Российской Федерации; 

- в-четвертых, усовершенствовать на производ-
ствах систему учета формирования и движения про-
изводственных отходов и, по возможности, оборудо-
вать соответствующие площадки временного их 
хранения. 

- в-пятых, максимально сократить разрывы 
между требованиями ГОСТа ИСО14001-98 по 
управлению качеством окружающей среды и теку-
щей деятельностью предприятий по обращению с 
отходами; 

- в-шестых, сформировать системы, обеспечива-
ющие раздельный сбор отходов производства и др.;  

- в-седьмых, ликвидировать практику занижения 
нормативов показателей объемов производствен-
ных отходов; 

- в-восьмых, решить проблему умышленного за-
нижения объемов промышленных отходов, исполь-
зуемых в коррупционных и теневых схемах; 

- в-девятых, разработать проект комплекса меро-
приятий по решению проблем экологического рецик-
линга и др. 

Подготовку подобных мероприятий необходимо 
осуществлять на основе проведения экспертных 
оценок специалистов, что в значительной степени 
будет служить обоснованием их эффективности, в 
сравнении с архаичными моделями реальной прак-
тики. 
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The article reveals the author's vision of the concept of formation and 

development of models of environmental recycling management in the 
management of municipal economy; reveals the socio-economic essence 
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gives an assessment of the objective prerequisites, role and significance of 
the formation of the concept of environmental recycling management for 
the management of municipal economy; offers the initial methodological 
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Основные подходы к созданию преференциальных режимов 
в государственном управлении 
 
 
 
Татарников Артём Алексеевич 
аспирант, ассистент кафедры «Государственное и муниципаль-
ное управление, Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации, aatatarnikov@fa.ru 
 
В данной статье автором проводится анализ теоретических под-
ходов к созданию и реализации преференциальных режимов в 
Российской Федерации и зарубежом. Автором выделено четыре 
основных подхода, которые используют современные государ-
ства для создания на своей территории различных преференци-
альных режимов и особых зон. Мировая и отечественная прак-
тики создания преференциальных режимов демонстрируют фор-
мирование двух основополагающих подходов – территориаль-
ного и территориально-отраслевого. Одновременно с этим автор 
высказывает гипотезу о наличии ещё двух применяемых на прак-
тике сформированных подходов, которые не исследуются в 
науке – макро-территориальном и функциональном. В ходе ана-
лиза географических и демографических особенностей России 
выявлена уникальность применения макро-территориального 
подхода к нашей стране. В свою очередь, анализ научной базы 
по предмету исследования выявил факт крайне низкой заинтере-
сованности отечественной науки к систематизации теоретиче-
ских знаний по системе преференциальных режимов в России. 
Отдельно автор выдвигает идею о необходимости разработки ос-
новных положений нового системного подхода по разработке 
единого механизма государственного управления преференци-
альными режимами в Российской Федерации. 
Ключевые слова: преференциальные режимы, территориаль-
ное развитие, особые экономические зоны, геостратегические 
территории. 
 
 
 

Введение 
На современном этапе развития Российская Фе-

дерация всё большее внимание уделяет вопросам 
устойчивого социально-экономического развития 
регионов-субъектов и отдельных территорий. Свя-
зано это, прежде всего, с особенностями географи-
ческих и демографических факторов России, кото-
рые диктуют государству необходимость развивать 
важные для него территории страны. Ведь, с одной 
стороны, существует значительная дифференциа-
ция в уровне и качестве жизни граждан в разных ре-
гионах, из-за чего миграционные потоки всё больше 
устремлены к крупным городам и агломерациям в 
центральной части нашей страны. Однако, с другой 
стороны, в проблематике развития территорий не-
маловажный и даже ключевой фактор играют во-
просы безопасности и обороноспособности Россий-
ской Федерации, ведь большинство из геостратеги-
ческих территорий относятся к приграничным реги-
онам страны. Согласно новому перечню геострате-
гических территорий, утверждённому в Стратегии 
пространственного развития Российской Федера-
ции на период до 2030 года с прогнозом до 2036 
года, к ним относятся, прежде всего, новые 4 субъ-
екта РФ, Калининградская область, республика 
Крым и г. Севастополь, регионы Дальневосточного 
и Северо-Кавказского федеральных округов, а 
также регионы Арктической зоны РФ. Особого вни-
мания в данном перечне заслуживают отдельные 
муниципальные образования, которые находятся на 
границе с недружественными к Российской Федера-
ции странами. Стоит отметить, что в предыдущей 
Стратегии пространственного развития страны до 
2025 года такого пункта не было. Очевидно, что и 
указанные субъекты, и муниципальные образова-
ния Российской Федерации выделены прежде всего 
из-за вопросов обеспечения безопасности страны. 
И как известно, это комплексный процесс, который 
включает в себя различные сферы и отрасли, в том 
числе экономику, социальную сферу и повышение 
уровня жизни граждан на данных территориях в це-
лом. Таким образом, на сегодняшний день перед 
нашим государством стоит вопрос о формировании 
и развитии различных механизмов и инструментов 
по региональному развитию. Отдельные инстру-
менты уже активно применяются и модернизиру-
ются в процессе функционирования, а некоторые 
требуют к себе большего внимания со стороны ру-
ководства страны ввиду своей перспективности при 
условии создания необходимых организационно-
управленческих связей. 

 
Основная часть 
Одним из таких инструментов являются префе-

ренциальные режимы, которые на сегодняшний 
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день получили большую популярность и развитие в 
мировой экономике. Стоит заметить, что и в Россий-
ской Федерации практика применения подобных 
особых территорий получила большое развитие, 
первым подобным преференциальном режимом яв-
ляется старейшая особая экономическая зона в Ка-
лининградской области, созданная ещё в середине 
90-х годов ХХ века. С тех пор в Российской Федера-
ции создавалось и ликвидировалось большое коли-
чество совершенно разных преференциальных ре-
жимов. На сегодняшний день в нашей стране функ-
ционируют 10 различных преференциальных режи-
мов – особые и свободные экономические зоны на 
территории отдельных субъектов, особые экономи-
ческие зоны, созданные на основе федерального 
закона №116-ФЗ, территории опережающего разви-
тия, свободный порт Владивосток, специальные ад-
министративные районы и другие. Однако, практика 
функционирования перечисленных преференци-
альных режимов в Российской Федерации показы-
вает, что они пока не смогли стать аналогами наибо-
лее известных мировых преференциальных терри-
торий, например китайским Гонконгу и Макао или 
британским Виргинским островам. Отечественные 
режимы конечно же приносят значительные налого-
вые и неналоговые поступления в бюджетную си-
стему страны, привлекают инвесторов и предприни-
мателей в национальную экономику, но всё же по-
тенциал у данного инструмента в целом для нашей 
страны намного более глобальный, чем есть сейчас. 
Для его реализации, прежде всего, необходимы но-
вый особый подход и системные меры к государ-
ственному управлению преференциальными режи-
мами в Российской Федерации, но начать стоит с си-
стематизации имеющихся подходов различных гос-
ударств к созданию подобных режимов. 

Отдельно стоит отметить, что в мировой прак-
тике подобные территории создаются по двум ос-
новным подходам. Первый подход – территориаль-
ный. Он подразумевает под собой создание префе-
ренциального режима в чётко заданных границах на 
небольшой территории с целью развития города 
или агломерации неподалёку и повышения уровня 
благосостояния местного населения. Примерами 
мирового опыта применения подобного подхода мо-
гут стать «Jebel Ali» (JAFZA) — первая свободная 
экономическая зона эмирата Дубая в Объединён-
ных арабских Эмиратах, или же одна из первых в 
истории Китая территория опережающего развития 
Шэньчжэнь, которая появилась в 1980 году. Терри-
ториальный подход к созданию преференциального 
режима в теории подразумевает под собой развитие 
конкретной территории – региона, муниципального 
образования или даже отдельного города. Это один 
из основных и старейших в практике подходов к со-
зданию подобных режимов. В российской науке ана-
лиз территориального подхода также получил своё 
активное развитие, его основные положения встре-
чаются в работах Е.В. Прачевой [10], А.Ж. Жуков-
ского [5], С.Л. Орлова [5] и многих других. Каждый 
исследователь в своих трудах выделяет свои лич-
ные акценты и предложения по направлениям раз-
вития подобных территорий, однако, генеральная 

линия по наличию территориального подхода к со-
зданию преференциальных режимов сохраняется. 
Стоит отметить, что данный теоретический подход 
в практике государственного управления в Россий-
ской Федерации также активно применяется и явля-
ется основополагающим. К примеру, на его основе 
появились особые экономические зоны в Калинин-
градской области, республике Крым и г. Севасто-
поль, Магаданской области и на новых субъектах 
РФ. По такому же принципу функционируют терри-
тории опережающего развития и режим Курильских 
островов. 

Отдельно стоит отметить, что в территориаль-
ном подходе необходимо также выделить отрасле-
вой фактор развития, когда данный подход в про-
цессе экономического развития трансформируется 
в территориально-отраслевой. В отечественной 
науке данный подход формулируется в исследова-
ниях Н.Л. Красюковой [6], Л.И. Маевской [8], Н.К. По-
падюка [9], И.А. Рождественской [12] и других. Клю-
чевой отличительной особенностью данного под-
хода от первоначального территориального явля-
ется ограничение круга отраслей экономики, в кото-
рых предпринимателям и инвесторам предоставля-
ются преференции. В науке они получили название 
«пропульсивных» отраслей, которые выступают 
драйверами роста определенной территории. Кон-
цепция «пропульсивных» отраслей принадлежит 
французскому экономисту Франсуа Перру, осново-
положнику теории полюсов роста. Стоит отметить, 
что в практике государственного управления Рос-
сийской Федерации данный подход также применя-
ется, однако же в более широком представлении. 
Ярким примером реализации такого подхода явля-
ются отдельные особые экономические зоны со-
гласно федеральному закону №116-ФЗ, которые со-
здаются в четырёх основных типах - промышленно-
производственные, технико-внедренческие, турист-
ско-рекреационные и портовые. По такому же прин-
ципу создан режим свободного порта Владивосток, 
куда входят все морские гавани Дальневосточного 
федерального округа, за исключением Магаданской 
области. В данном режиме «пропульсивной» отрас-
лью является морской транспорт и грузоперевозки. 
Отдельно стоит отметить, что в режиме территорий 
опережающего развития, особых и свободных эко-
номических зонах сферы деятельности хоть и пред-
ставлены ограниченном списком, однако же данный 
список достаточно широк и представляет возмож-
ность выбора для инвесторов. По рассматриваемой 
проблематике интересна мировая практика созда-
ния преференциальных режимов, где сначала для 
бурного роста определенной территории режим со-
здаётся без ограничений по видам деятельности, 
даже после прохода стадии роста режим трансфор-
мируется, и в нём делают акцент на определенных 
наукоёмких отраслях. Примером могут послужить 
различные особые экономико-научные зоны на тер-
ритории эмирата Дубай, который сейчас становится 
одним из мировых центров высоких технологий, или 
же Сингапур, который стал одним из ключевых фи-
нансовых и логистических центров Азии и всего со-
временного мира. 
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Необходимо заметить, что мировая и отече-
ственная практики создания государством префе-
ренциальных режимов несколько отличаются друг 
от друга ввиду наличия у Российской Федерации 
ряда географических особенностей. Прежде всего 
речь идёт о площади нашей страны и системе рас-
селения жителей, из-за чего огромные территории 
мало заселены и требуют к себе отдельного внима-
ния. В данном контексте инструмент создания пре-
ференциального режима на подобных территориях 
выходит на первый план для привлечения бизнеса 
и рабочей силы. В Российской Федерации к таким 
территориям стоит отнести Дальневосточный феде-
ральный округ и Арктическую зону, которые богаты 
различными видами ресурсов и обладают огром-
ным потенциалом для развития всей страны в це-
лом. Ввиду наличия таких особенностей становится 
очевидно, что создавать на данных территориях 
множество преференциальных режимов является 
нелогичным решением. Отсюда возникает необхо-
димость формирования нового подхода в науке к со-
зданию преференциальных режимов – макро-терри-
ториального. Данный подход декларирует необхо-
димость появления единого льготного режима на 
территории нескольких субъектов страны и подразу-
мевает под собой создание совершенно иных 
управленческих основ и связей со стороны государ-
ства по сравнению с территориальным подходом. 
Важно отметить, что в российской науке о необходи-
мости формировании и изучения подобного подхода 
к созданию преференциальных режимов сказано 
крайне мало или почти ничего. Также стоит учиты-
вать, что макро-территориальный подход уникален 
именно для российской практики ввиду наличия у 
нашей страны ряда географических и демографиче-
ских особенностей. И примеры применения данного 
подхода в Российской Федерации уже есть. Во-пер-
вых, это создание преференциального режима на 
территории Арктической зоны РФ согласно феде-
ральному закону №193-ФЗ. В неё включены отдель-
ные части сразу 10 субъектов Российской Федера-
ции, на территории которых инвесторы получают 
различные налоговые льготы в зависимости от ре-
гиона. Во-вторых, сейчас государство всё больше 
обсуждает вопрос о целесообразности создания 
единого преференциального режима на территории 
Дальневосточного федерального округа. Стоит от-
метить, что в его границах сейчас функционируют 
следующие преференциальные режимы – террито-
рии опережающего развития, свободный порт Вла-
дивосток, особая экономическая зона в Магадан-
ской области и на территориях Курильских остро-
вов, специальный административный район на ост-
рове Русский, Арктическая зона РФ, инновационный 
научно-технологический центр «Русский». При этом 
региональные власти Магаданской области выска-
зывают явное недовольство своим положением 
ввиду невозможности появления на территории ре-
гиона режимов ТОР и СПВ по причине наличия сво-
его режима, из-за чего возникает определенный кон-
фликт интересов и значительная проблема в госу-
дарственном управлении всем федеральным окру-

гом. Отсюда фактор создания единого преференци-
ального режима на всей территории ДФО выглядит 
логичным и стратегически верным решением с науч-
ной точки зрения, однако, стоит заметить, что дан-
ная идея также почти не имеет большого интереса 
в отечественной науке. Единый преференциальный 
режим на территории Дальневосточного федераль-
ного округа поможет выстроить чёткую модель госу-
дарственного управления такой системой и обеспе-
чит инвесторам стабильность законодательной и 
инфраструктурной базы, а также формирование ко-
операционных связей в границах федерального 
округа. 

Особым подходом к созданию преференциаль-
ных режимов с теоретической точки зрения явля-
ется функциональный. Данный подход также не 
имеет широкой практики изучения в отечественной 
науке, и говорят о нём крайне редко. Суть данного 
подхода в создании особого преференциального 
режима на чётко заданной ограниченной террито-
рии (в данном аспекте он схож с территориальным 
подходом) для выполнения конкретной функции для 
национальной экономики. Главное отличие функци-
онального подхода от территориального в целепо-
лагании и ориентации данных режимов. Режимы, 
созданные по территориальному подходу, направ-
лены, прежде всего, на развитие того города, муни-
ципального образования или региона, где они со-
зданы. Преференциальные режимы на основе 
функционального подхода ориентированы на всю 
национальную экономику, и эффект от их создания 
и функционирования имеет более широкий мас-
штаб. В российской практике есть два преференци-
альных режима, созданных по функциональному 
подходу. Первым являются специальные админи-
стративные районы, которые по своей сущности 
представляют собой аналоги мировых офшорных 
зон, подобных Виргинским островам, Кипру, Мальте 
и другим. Цель создания режима САР заключается 
в возвращении иностранных компаний с россий-
скими «корнями» обратно в национальную юрисдик-
цию и их защиту от санкционного давления со сто-
роны недружественных стран. Очевидно, что хоть 
специальных административных района в России 
всего два – на острове Русский в Приморском крае 
и на острове Октябрьский в Калининградской обла-
сти, они явно не направлены на развитие данных 
территорий и регионов. Ожидания и экономический 
эффект от специальных административных районов 
носят национальный характер, и в основе создания 
собственных государственных офшоров лежит по-
литический подтекст. Вторым примером создания 
преференциального режима на основе функцио-
нального подхода является инновационный научно-
технологический центр. В России более 12 ИНТЦ в 
различных регионах страны, которые должны внед-
рять технологические разработки в национальную 
экономику, апробируя результаты своих исследова-
ний в компаниях на территории данного преферен-
циального режима. Мировая практика также богата 
своими собственными режимами на основе функци-
онального подхода, у каждой развитой экономики 
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есть собственные офшорные зоны и научно-техно-
логические зоны и кластеры.  

 
Заключение 
Подводя итоги анализа теоретических подходов 

к созданию преференциальных режимов, стоит ска-
зать, что на данный момент сформированы четыре 
основных подхода – территориальный, территори-
ально-отраслевой, макро-территориальный и функ-
циональный. Каждый из них имеет свои отличитель-
ные особенности и примеры применения в отече-
ственной и зарубежной практике государственного 
управления. Однако, учитывая уже названные гео-
графические и демографические особенности, а 
также современные вызовы в сферах экономики и 
безопасности у Российской Федерации, сейчас оте-
чественной научной среде стоит задуматься о фор-
мировании теоретических основ нового уникального 
для нашей страны подхода – системного. Данный 
подход будет заключаться в формировании и разви-
тии единого механизма государственного управле-
ния преференциальными режимами в Российской 
Федерации, и по своей сути он будет являться рас-
ширением макро-территориального подхода с од-
ного федерального округа на страну в целом с со-
хранением определенных особенностей в рамках 
различных федеральных округов. Данный подход 
необходим российской экономике для устойчивого и 
всестороннего развития территории страны в це-
лом, ввиду чего нужно начать теоретическую разра-
ботку его ключевых характеристик с целью дальней-
шего внедрения в практику государственного управ-
ления Российской Федерации. 
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In article the author analyzes theoretical approaches to the creation and 

implementation of preferential regimes in the Russian Federation and 
abroad. The author identifies four main approaches used by modern states 
to create various preferential regimes and special zones on their territory. 
World and domestic practices of creating preferential regimes demonstrate 
the formation of two fundamental approaches - territorial and territorial-
sectoral. At the same time, the author hypothesizes the presence of two 
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territorial and functional. During the analysis of the geographical and 
demographic characteristics of Russia, the uniqueness of the application of 
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В данной статье представлены особенности цифровизации в за-
купочной деятельности в России, определены причины цифрови-
зации в сфере государственных закупок. Показано, что цифрови-
зация в закупках может применяться на всех этапах работы и ре-
ализация большого блока задач возможна при использовании 
Agile-подходов, направленных на повышение гибкости, скорости 
и качества работы. В качестве перспектив развития обозначены 
технологические направления и наработки, которые уже суще-
ствуют, наращиваются и имеют широкий потенциал применения.  
Ключевые слова: государственные закупки, закупочная дея-
тельность, цифровизация, Agile-подходы, цифровые продукты, 
цифровые платформы. 
 

В настоящее время в российской экономике система 
государственных и муниципальных закупок явля-
ется одним из важнейших элементов управления 
бюджетными средствами [1], а цифровизация явля-
ется неотъемлемой частью государственных заку-
пок.  

В качестве ключевых предпосылок цифровиза-
ции в закупочной деятельности в Российской Феде-
рации можно выделить: 

- дефицит на рынке труда как следствие того, что 
безработица находится на рекордно низких значе-
ниях на фоне демографической ямы 1990-х годов, 
оттока мигрантов, частичной релокации и мобилиза-
ции [2]. При этом с дефицитом сотрудников сталки-
ваются как коммерческие организации, так и госу-
дарственные структуры. Это вынуждает компании 
искать возможные пути оптимизации работы, в том 
числе за счет автоматизации и цифровизации; 

- запуск все большего числа Центров обработки 
данных [3], что в перспективе ведет к повышению 
доступности их услуг, а также расширению возмож-
ностей предоставляемого сервиса; 

- развитие технологий машинного обучения 
(Machine Learning) [4] и соответствующий рост коли-
чества квалифицированных специалистов, хотя и не 
перекрывающий существующий дефицит кадров, но 
позволяющий развивать проекты с использованием 
машинного обучения; 

- импортозамещение программного обеспечения 
[5]. В частности, в закупках Правительство приняло 
нормативный акт, который регулирует импортоза-
мещение программного обеспечения - Постановле-
ние Правительства Российской Федерации от 
16.11.2015 № 1236 [6]; 

- затраты на подготовку бумажной документации; 
- необходимость личного физического присут-

ствия поставщика при подаче заявок; 
- сложный контроль за расходованием бюджет-

ных средств заказчиками и коррупциоёмкость тра-
диционной модели, которая связана с возможно-
стью фальсификации, сговора, недобросовестной 
оценки. 

С учетом обозначенных выше пунктов в качестве 
основных трендов цифровизации в 2025 году можно 
выделить несколько основных направлений: 

- использование искусственного интеллекта (в 
том числе машинное обучение) и аналитика боль-
ших данных для повышения эффективности работы 
как коммерческих организаций, так и государствен-
ных структур. Данное направление можно также 
назвать принятием решений на основании данных 
или data driven подходом; 

- разработка цифровых проектов и продуктов для 
автоматизации, оптимизации и повышения прозрач-
ности процессов управления, финансовых и иных 
ключевых процессов в организациях; 
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- развитие кадров и цифровых компетенций (та-
ких, как работа с большими данными, разработка и 
управление цифровыми продуктами и др.). С учетом 
ограниченности рабочей силы и развития цифрови-
зации – это один из ключевых пунктов цифровиза-
ции; 

- информационная безопасность, как базовая 
необходимость защиты данных при развитии циф-
ровизации и переходе всё большего количества 
процессов в цифровое пространство, в том числе 
процессов работы с персональными данными, бан-
ковским транзакциям, медицинской тайной и иными 
чувствительными данными; 

Обозначенные выше пункты характерны и для 
коммерческого, и для государственного сектора, в 
том числе для процесса закупок. Особенно в связи 
с тем, что процесс закупок генерирует большое ко-
личество данных с учетом перехода в цифровую 
среду и требует повышенной прозрачности по срав-
нению со многими иными процессами управления в 
организациях.  

Таким образом, в виде перспектив цифровиза-
ции закупок можно выделить следующее направле-
ние - применение искусственного интеллекта и ана-
литика больших данных. Как было обозначено 
выше, сегодня применение искусственного интел-
лекта не только обусловлено текущими ограничени-
ями, такими как дефицит кадров на рынке труда, но 
и поддерживается генерацией большого объема 
данных и снижением стоимости обработки этих дан-
ных.  

Рассмотрим задачи, которые может решать ис-
кусственный интеллект при использовании данных 
закупок со стороны закупщика. 

Во-первых, построение прогнозов по плановым 
закупкам на основании исторических данных по за-
купкам, а также известным прогнозным данным по 
макроэкономическим факторам, таким как инфля-
ция, курсы валют, ВВП и др. Как пример – готовое 
решение для локальных закупок «Контур.Закупки» 
[7]. По сути, это решение математической задачи 
регрессии. В случае закупок данные для обучения 
модели могут иметь большую глубину по времени и 
данные будут не разреженные, поскольку многие за-
купки повторяются из года в год в достаточных объ-
емах, что при обучении модели может привести к 
получению хорошего качества модели. В качестве 
исключений можно привести лишь закупки по про-
дукции, которая имеет небольшую историю закупок, 
например, это могут быть дроны или что-то иное, 
что не закупали в больших объемах длительное 
время. Таким образом, за счет увеличения точности 
прогнозирования можно оптимизировать как трудо-
затраты на расчеты и планирование закупок, так и 
планирование денежных средств на будущие за-
купки. 

Во-вторых, поиск аномалий в условиях закупок и 
контроль поставщиков, что соответствует задачам 
кластеризации или классификации (в зависимости 
от того, есть ли размеченные данные для обучения 
модели). Это одна из задач машинного обучения, 
распространившаяся из банковской сферы и поиска 
фрода (мошенничества) в банковских операциях [8]. 

Зная типичное поведение на основе данных боль-
шого количества поставщиков, можно выявлять от-
клонения для дальнейшего контроля человеком, что 
экономит трудозатраты и снижает человеческий 
фактор в столь важном для закупок пункте. В каче-
стве признаков для соответствующих моделей ма-
шинного обучения можно использовать: стоимость и 
состав закупки, данные предыдущих похожих заку-
пок и их условия, информацию о поставщике – дан-
ные о юридическом лице, опыт похожих закупок и 
так далее. В данном случае важно, что следующим 
шагом после работы модели машинного обучения 
должен быть контроль человеком, во избежание 
критических ошибок в силу возможного несовер-
шенства модели. В упрощенном виде, без использо-
вания моделей машинного обучения, на основе 
больших данных могут быть построены дашборды 
для визуального отображения отклонений результа-
тов закупок [9].  

В-третьих, проверка качества поставляемой про-
дукции от поставщиков. Похожие решения уже ис-
пользуются в коммерческих организациях. Задача 
сводится к тренировке модели машинного обучения 
на основе данных о предыдущих проверках постав-
щиков. Таким образом, выявляя в ходе работы про-
блемы с качеством поставляемой продукции, сро-
ками или любыми характеристиками продукции, 
можно обучить модель для дальнейшего контроля 
так, чтобы с одной стороны не проверять каждого 
поставщика и не тратить на это время, с другой – 
проводить выборочную проверку максимально эф-
фективно для того, чтобы минимизировать количе-
ство ошибок. Так можно оптимизировать трудоза-
траты проверки результатов закупок, сохранив при-
емлемое качество контроля поставщиков. 

В-четвертых, визуальный контроль качества по-
лученной от поставщика продукции с помощью мо-
делей компьютерного зрения. Можно, например, 
научить модели машинного обучения распознавать 
дефекты и целостность какого-либо вида продукта. 
Скорее всего отсутствует экономическая целесооб-
разность в реализации такого решения для продук-
тов, которые сложно повредить физически (напри-
мер, бумага А4) и практически невозможно приме-
нение такой практики для технически сложных про-
дуктов (например, компьютеров и комплектующих), 
кроме случаев механического подтверждения. Од-
нако с помощью такого рода моделей можно за-
крыть необходимость контроля качества продуктов, 
для которых важны сроки годности и физическая це-
лостность (например, пакетированное молоко). 

В-пятых, общение закупщика и поставщика мо-
жет быть ускорено и оптимизировано по нагрузке на 
закупщика. Может быть реализовано с помощью 
больших языковых моделей (Large Language 
Models) таких, как Yandex GPT или GigaChat, обу-
ченных на корпусах данных по закупкам. На основе 
моделей внутри цифровых платформ для закупок 
может быть организован чат по аналогии с сего-
дняшними чатами в банковских приложениях, 
например, Сбер, когда ответы на простые и частые 
вопросы можно оперативно получить от бота и 
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только в более сложных случаях подключается опе-
ратор. 

Еще одной задачей является предиктивное об-
служивание оборудования, то есть вычисление ре-
ального срока службы отдельных агрегатов и 
устройств на основе данных по предыдущему об-
служиванию и данным, собранным с отдельных дат-
чиков оборудования (например, напряжение на уз-
лах, скорость вращения) и формирование заявок на 
закупки узлов и агрегатов для их своевременной за-
мены для обеспечения непрерывного производства. 
Похожий подход на текущий момент организован, 
например, в умных холодильниках, которые могут 
дозаказывать продукты по ходу их расхода.  

Также разработка и развитие цифровых продук-
тов необходимы для проведения и контроля заку-
пок, обучения работе с этими цифровыми проек-
тами, что снизит порог входа для работы с данными 
продуктами. В качестве таких цифровых продуктов 
можно выделить непосредственно продукты для 
проведения закупок (например, Росэлторг, Сбер-
банк-АСТ). В данном направлении продукты будут 
развиваться в сторону повышения удобства конеч-
ных пользователей со стороны закупщиков и по-
ставщиков. И возможно, в перспективе - в сторону 
объединения и укрупнения площадок. 

Еще одним продуктом являются дашборды для 
оперативного контроля закупок. Данные решения 
уже используются в коммерческих организациях и в 
госструктурах [10]. Дашборды позволяют визуально 
видеть ключевые показатели деятельности органи-
зации в любых разрезах, в том числе в рамках заку-
пок, без необходимости каждый раз собирать дан-
ные для построения отчетов в более классическом 
ПО (MS Excel). 

Также можно выделить продукт - внедрение ро-
ботизации для автоматизации процессов RPA 
(Robotic Process Automation). Внедрение роботиза-
ции может сократить время выполнение рутинных 
задач со стороны закупщиков для того, чтобы скон-
центрироваться на более интеллектуальных зада-
чах таких, как анализ данных или взаимодействие с 
поставщиками. В системе закупок роботы могут ре-
шать несколько видов задач: 

− заполнение печатных форм для различных 
этапов закупок. В данном случае специалист по за-
купкам может выступать в качестве модератора для 
проверки конечного результата; 

− обработка входящей документации по закуп-
кам. Получая на входе, например, отсканированные 
подписанные документы от поставщиков, роботы 
могут разбирать соответствующие файлы и перено-
сить данные в удобном формате для дальнейшего 
использования человеком; 

− взаимодействие со стандартизированными 
вопросами и запросами со стороны поставщиков; 

− автоматизированный мониторинг цен по вы-
бранным веб-сайтам, что может значительно сэко-
номить время для специалистов по закупкам. 

Со стороны поставщиков в рамках цифровизации 
закупок можно решать аналогичные задачи, а также 
добавить возможность поиска закупок, по ключевым 

словам, темам или направлениям. Например, как 
это сделано в сервисе «МАРКЕР.Мониторинг» [11]. 

Все обозначенные выше особенности могут быть 
реализованы в рамках классического проектного 
управления. Но с учетом высокой важности им-
портозамещения и дефицита кадров, реализация с 
использованием классических подходов может зна-
чительно затянуться, что является критичным для 
госзакупок. Мы приходим к выводу о том, что реали-
зация столь большого блока задач возможна только 
при использовании гибких Agile-подходов, направ-
ленных на повышение скорости и качества работы. 

Таким образом, цифровизация в закупках может 
применяться на всех этапах работы: при планирова-
нии и прогнозировании закупок, непосредственно в 
ходе закупки (при формировании предмета и дета-
лей закупки; в рамках общения с контрагентами; в 
ходе приемки товаров, работ и услуг по контрактам; 
при ведении претензионной работы, для анализа 
результатов деятельности отделов и департамен-
тов закупок. 

В части цифровизации закупочной деятельности 
отдельно представляет перспективное направле-
ние технология blockchain, как распределенная база 
данных, которая управляется посредством специа-
лизированной системы. База данных хранит инфор-
мацию обо всех транзакциях и изменениях. 
Blockchain идентифицирует данные и исключает ка-
кие-либо изменения неидентифицированных дан-
ных. В закупках названная технология позволяет ав-
томатизировать транзакции в информационных си-
стемах за счет использования смарт-контрактов, то 
есть соглашений, содержащих конкретные условия 
и подписанное в цифровой форме между двумя или 
более сторонами. 

В перспективе широкого внедрения технологии 
blockchain можно назвать три фазы: оборот цифро-
вой валюты, формирование цифровой экономики, 
развитие цифрового общества. 

Технология blockchain дает возможность увидеть 
все перемещения товаров и все звенья цепочки по-
ставок, а также представлять точные данные о 
стране происхождения, иметь представление обо 
всей логистической истории товара.  

Таким образом, рассмотрены особенности циф-
ровизации закупочной деятельности в России, опре-
делены причины цифровизации в сфере закупок. В 
качестве перспектив развития обозначены техноло-
гические направления и наработки, которые уже су-
ществуют, наращиваются и имеют широкий потен-
циал применения. Закупки как неотъемлемая часть 
экономической деятельности общества не смогут 
игнорировать технологии, отставать от них, иначе 
не будут иметь возможности эффективно разви-
ваться. 
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В статье рассматриваются ключевые политики и практики, 
направленные на развитие корпоративных инновационных эко-
систем в России. Автор анализирует текущее состояние иннова-
ционной среды, выделяя как достижения, так и вызовы, такие как 
бюрократические барьеры, региональные диспропорции и отток 
квалифицированных кадров. Особое внимание уделено государ-
ственным инициативам, таким как Сколково, НТИ и РВК, а также 
мерам финансовой поддержки и регуляторным изменениям. В 
заключении предлагаются рекомендации по модернизации инно-
вационной инфраструктуры, развитию межсекторного сотрудни-
чества и децентрализации ресурсов для повышения конкуренто-
способности российских технологий на глобальном рынке. 
Ключевые слова: инновации, финнасовая поддержка, Скол-
ково, НТИ, инновационная инфраструктура 
 

Introduction 
Innovation has become the basis for economic 

growth and global competitiveness in the twenty-first 
century, and Russia is no exception. As the world 
transforms into a knowledge-driven economy, countries 
that fail to prioritize technological progress risk 
stagnation and dependence on backward industries. 
Russia is a country that has historically relied on oil, gas, 
and mineral exports, fostering a corporate innovation 
ecosystem is not only an economic imperative, but also 
a strategic need to diversify the economy and reduce 
vulnerability to commodity market fluctuations. While 
countries such as the United States, China and 
Germany have established thriving innovation 
environments through strong policy frameworks, 
Russia's journey has been uneven due to systemic 
challenges and untapped potential. 

A corporate innovation ecosystem refers to the 
interconnected network of businesses, academic 
institutions, government agencies, investors, and 
startups that collectively drive the creation, 
development, and commercialization of new 
technologies. These ecosystems thrive on 
collaboration, knowledge-sharing, and supportive 
infrastructure, enabling ideas to evolve from research 
labs to global markets. In Russia, however, such 
ecosystems remain fragmented. Despite pockets of 
excellence in fields like artificial intelligence, quantum 
computing, and aerospace, systemic barriers, including 
bureaucratic inefficiencies, limited access to risk capital, 
and a historical disconnect between academia and 
industry, hinder the scalability of innovations. 

The current state of Russia’s innovation landscape 
reflects both promise and paradox. On the one hand, 
the country has a highly educated workforce, world-
class technical universities, and pioneering initiatives 
such as the Skolkovo Innovation Center and the 
National Technology Initiative (NTI). On the other hand, 
persistent challenges such as brain drain, underfunding 
of the R&D sector, and overconcentration of resources 
in Moscow and St. Petersburg have hindered broader 
progress. For example, while Skolkovo has attracted 
tech startups and foreign partners, its impact remains 
limited to the local area and has failed to catalyze a 
nationwide transformation. At the same time, 
geopolitical tensions and sanctions complicate access 
to international markets and technologies, underscoring 
the urgency of domestic solutions. 

This paper argues that targeted policy practices, 
including fiscal incentives, regulatory modernization, 
and cross-sectoral cooperation frameworks, are critical 
to unlocking Russia's innovation potential. By 
addressing structural bottlenecks and fostering an 
environment where creativity and entrepreneurship 
flourish, policymakers can transform Russia’s corporate 
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innovation ecosystems into engines of sustainable 
growth. The following sections will analyze existing 
initiatives, evaluate barriers, and propose actionable 
strategies to bridge the gap between Russia’s current 
capabilities and its aspirations as a global innovation 
leader. 

 
Government-Led Initiatives 
The Russian government has implemented several 

policy frameworks to catalyze corporate innovation 
ecosystems, recognizing their role in reducing 
economic dependency on natural resources and 
fostering technological sovereignty. Central to these 
efforts are public-private partnerships (PPPs), which 
pool resources and expertise to de-risk high-impact 
research and development (R&D). A prominent 
example is the Skolkovo Innovation Center, often 
dubbed “Russia’s Silicon Valley,” which since its 
establishment in 2010 has attracted over 2,500 startups 
and multinational corporations through co-funded 
projects in sectors like IT, energy, and biomedicine 
(Skolkovo Foundation, 2023). Similarly, the Advanced 
Research Foundation (ARF), modeled after the U.S. 
Defense Advanced Research Projects Agency 
(DARPA), focuses on defense-related innovations, 
bridging gaps between military needs and private-sector 
technological capabilities (Schwartz, 2019). These 
partnerships not only accelerate commercialization but 
also create spillover effects, such as talent retention and 
knowledge transfer, which are critical for sustaining 
innovation momentum. 

Complementing PPPs are state-driven initiatives to 
establish innovation clusters and special economic 
zones, designed to concentrate resources and 
expertise geographically. The Skolkovo ecosystem, for 
instance, offers participants tax exemptions, 
streamlined regulatory processes, and cutting-edge 
infrastructure, fostering a collaborative environment for 
startups and established firms alike (Platonova, 2024). 
Beyond Moscow, regions such as Tatarstan and 
Novosibirsk have launched their own tech hubs, though 
progress remains uneven due to the overcentralization 
of funding and policy attention in major cities (HSE, 
2022). To address this, the government has introduced 
tax breaks for companies operating in priority sectors, 
such as artificial intelligence and quantum computing, 
within designated zones, aiming to stimulate regional 
innovation activity. These clusters serve as testing 
grounds for adaptive regulations, including “regulatory 
sandboxes” that allow firms to pilot emerging 
technologies like drone logistics or fintech solutions 
without immediate compliance burdens (Bordakova, 
2021). 

Fiscal incentives further underscore the state’s 
commitment to nurturing innovation. Since 2017, 
Russia’s Tax Code (Article 262) has permitted 
corporations to deduct up to 150% of R&D expenses, a 
measure aimed at encouraging private-sector 
investment in research (Deloitte, 2016; Federal Law No. 
176-FZ 5, 2024). Startups and small and medium 
enterprises (SMEs) in strategic sectors also benefit from 
direct subsidies, such as those administered by the 
Foundation for Assistance to Small Innovative 

Enterprises (FASIE), which disburses grants for early-
stage ventures in biotechnology, robotics, and green 
energy (FASIE, 2023). However, critics argue that 
bureaucratic bottlenecks and opaque allocation 
processes often limit the accessibility of these funds, 
particularly for firms outside state-favored networks 
(HSE, 2022). Despite these challenges, these fiscal 
mechanisms have fostered a gradual increase in R&D 
spending, which rises to 1.1 percent of GDP by 2022-
although still lagging behind global leaders such as 
South Korea (4.8%) or Israel (5.4%) (OECD, 2023). By 
aligning fiscal incentives with national technology 
priorities, Russia seeks to foster a more resilient and 
diversified innovation economy, but systemic reforms 
remain essential to maximize its impact. 

 
Collaboration Between Stakeholders 
Effective collaboration between academia, industry 

and international partners was the cornerstone of a 
strong innovation ecosystem. In Russia, strengthening 
academia-industry ties has been prioritized to bridge the 
gap between theoretical research and commercial 
applications. Leading technical universities such as the 
Moscow Institute of Physics and Technology (MIPT) 
and the Higher School of Economics (HSE) have 
established joint research programs and spin-off 
incubators. For example, MIPT’s Phystechpark 
supports deep-tech startups in fields like photonics and 
quantum computing, leveraging academic expertise to 
solve industry challenges (HSE, 2022). Similarly, state-
funded initiatives like the National Technology Initiative 
(NTI) facilitate partnerships between universities and 
corporations to co-develop technologies aligned with 
national priorities, such as unmanned transportation 
systems and advanced materials (HSE, 2021). Despite 
progress, cultural silos and bureaucratic hurdles persist, 
with many researchers prioritizing publications over 
commercialization, which is a systemic issue requiring 
incentives like profit-sharing models and tenure-track 
rewards for applied innovation. 

International cooperation further amplifies Russia’s 
innovation capacity by integrating global knowledge 
networks. The Skolkovo Innovation Center, for instance, 
partners with Silicon Valley giants like Cisco and IBM to 
mentor startups and co-invest in AI and IoT projects 
(Skolkovo Foundation, 2023). Additionally, Russia’s 
participation in multilateral frameworks such as the 
BRICS Network University fosters cross-border R&D 
collaboration in renewable energy and biotechnology. 
However, geopolitical tensions and sanctions since 
2022 have strained these ties, compelling policymakers 
to balance openness with self-reliance. For instance, 
the Digital Economy of the Russian Federation program 
now emphasizes domestic cybersecurity solutions and 
homegrown tech standards to reduce dependency on 
foreign platforms—a shift exemplified by the 
development of the Astra Linux operating system for 
critical infrastructure. 

Finally, modernizing digital infrastructure is vital to 
enabling seamless collaboration. The Digital Economy 
program aims to expand high-speed internet access, 
cloud computing, and AI-driven platforms across 
Russia’s vast geography. Initiatives like the University 
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20.35 platform connect educators, startups, and 
corporations through online courses and hackathons, 
democratizing access to innovation tools. Nevertheless, 
regional disparities persist: while Moscow and Kazan 
boast 5G test zones, rural areas lag in connectivity, 
hindering inclusive growth (Ekimova, 2023). Addressing 
these gaps requires not only state investment but also 
public-private partnerships to deploy infrastructure and 
cultivate digital literacy, which is a prerequisite for 
nurturing grassroots innovation. 

 
Financial Support Mechanisms 
The Russian government has deployed diverse 

financial instruments to stimulate corporate innovation, 
though systemic challenges persist in accessibility and 
scale. At the forefront is direct state funding, exemplified 
by federal grants targeting high-risk R&D projects. The 
Foundation for Assistance to Small Innovative 
Enterprises, a government agency established in 1994, 
allocates approximately 6 billion rubles annually to 
early-stage ventures in priority sectors like 
biotechnology and AI (FASIE, 2023). Similarly, the 
National Technology Initiative (NTI) funds cross-
industry projects in areas such as neurotechnology and 
advanced energy systems, with over 30 billion rubles 
disbursed between 2016 and 2022 (Russian Venture 
Company, 2023). While these programs provide critical 
seed capital, critics note that bureaucratic delays and 
opaque selection criteria often disadvantage smaller 
firms outside major cities like Moscow and St. 
Petersburg. 

To mobilize private capital, Russia has sought to 
strengthen its venture capital (VC) ecosystem. The 
Russian Venture Company (RVC), a state-backed fund 
of funds, manages over 90 billion rubles and co-invests 
in tech startups alongside private investors. Tax 
incentives, such as exemptions on capital gains for VC 
investments in startups, aim to attract risk-tolerant 
capital. However, the VC landscape remains 
underdeveloped compared to global peers: in 2022, 
total VC investments in Russia amounted to 1.2 billion—
a fraction of the 238 billion deployed in the U.S. that year 
(KPMG, 2024). To visualize Russia’s innovation 
financing efforts, Table 1 compares key metrics with 
China and the United States—global leaders in venture 
capital and R&D investment. The stark disparities 
underscore systemic challenges facing Russia, 
including sanctions-driven capital scarcity and 
underdeveloped private risk markets. 

 
Table 1 
Comparative Analysis of Innovation Financing 

 Russia China USA 
Total VC 

Investmen
ts 

$1.2 billion 
≈$1.5M/startup 

$100 billion 
≈$12.5M/startup 

$238 
billion≈$9.5M/startu

p 
State R&D 
Funding 

$1.5 billion 
≈$4,300/resear

cher 

$45 billion 
≈$20,500/resear

cher 

$80 
billion≈$17,000/rese

archer 
Equity 

Financing 
(IPOs) 

$0.3 billion 
≈$20M/IPO 

$50 billion 
≈$125M/IPO 

$24 billion 
≈$160M/IPO 

 
Alternative financing models are gaining traction to 

bridge funding gaps. Crowdfunding platforms like 

Planeta.ru have enabled over 10,000 creative and tech 
projects to raise capital directly from the public. 
Blockchain-based solutions, such as tokenized equity 
offerings, are also emerging, supported by the Bank of 
Russia’s regulatory sandbox for fintech 
experimentation. While these innovations democratize 
access to capital, regulatory uncertainty and low 
investor literacy limit their scalability. 

 
Regulatory Environment 
Russia’s regulatory framework for innovation has 

seen incremental reforms, though challenges persist in 
balancing oversight with entrepreneurial freedom. A key 
focus has been intellectual property (IP) protection, 
historically criticized for weak enforcement and 
bureaucratic delays. In 2022, amendments to Part IV of 
the Civil Code (Federal Law No. 549-FZ) introduced 
stricter penalties for IP infringement and streamlined 
patent registration, reducing average processing times 
from 18 to 9 months—not 6 months as previously 
claimed—for most applications (Rospatent, 2023). The 
Federal Service for Intellectual Property also launched 
an online IP dispute resolution portal in 2021, handling 
over 1,000 cases by 2023, primarily in pharmaceuticals 
and IT (Rospatent, 2023). However, foreign firms 
remain skeptical of data localization laws (Federal Law 
No. 242-FZ), which mandate that user data of Russian 
citizens be stored domestically, citing risks of forced 
technology transfers. 

Bureaucratic simplification efforts have yielded 
mixed results. The "Regulatory Guillotine" initiative 
(2019–2021) repealed 18,000 outdated regulations, 
digitized business registration, and reduced the 
average time to register a company to 3 days in Moscow 
(Platonova, 2024). However, the World Bank’s Doing 
Business 2020 report noted persistent regional 
disparities, with entrepreneurs in Siberia and the Far 
East facing longer wait times due to underdeveloped 
digital infrastructure (World Bank, 2020). 

To foster emerging technologies, Russia has 
implemented adaptive regulations, including "regulatory 
sandboxes." The Central Bank’s fintech sandbox, 
launched in 2020, allowed blockchain firm Atomyze 
(backed by Norilsk Nickel) to pilot tokenized metal 
trading (Bordakova, 2021). Critics argue these 
sandboxes disproportionately benefit state-aligned 
corporations, sidelining independent startups. 

While reforms signal progress, politicized 
enforcement and sanctions-driven isolation limit their 
impact. For example, foreign tech firms like SAP and 
Intel exited Russia in 2022, citing regulatory 
unpredictability and compliance risks. 

 
Challenges and Barriers 
Russia’s corporate innovation ecosystems face 

systemic challenges that hinder their growth and global 
competitiveness. These barriers range from talent flight 
to entrenched cultural attitudes, requiring targeted 
policy interventions to address. 

(1) Brain Drain: Skilled Talent Emigration 
Russia's innovation potential has been weakened by 

the emigration of highly skilled professionals, 
particularly in the fields of science, technology, 
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engineering, and mathematics.Between 2022 and 
2023, an estimated 30,000 IT specialists are expected 
to leave the country, driven by geopolitical tensions, 
shrinking research budgets, and limited career 
prospects (HSE, 2023). The brain drain is hitting areas 
such as artificial intelligence and quantum computing 
the hardest, with startups in Moscow reporting up to 
40% turnover of engineers (Zemtsov,2021). Although 
the government has taken measures to retain talent, 
such as doubling the state-funded doctoral stipend to 
100,000 rubles per month and providing tax exemptions 
for science and technology workers, these efforts 
cannot offset the lure of high salaries and academic 
freedom abroad. For example, Skolkovo Innovation 
Center lost 15% of its researchers to institutions in 
Dubai and Armenia in 2023 alone (Skolkovo 
Foundation, 2023). 

(2) Regional Disparities: Centralization vs. Inclusivity 
Innovation activity remains heavily concentrated in 

Moscow and St. Petersburg, which account for 80% of 
venture capital deals and 75% of R&D spending 
(Vasilev, 2022). To address this imbalance, the National 
Project "Science and Universities" (2021–2030) 
allocates 600 billion rubles ($6.5 billion) to develop 
regional research centers. For example: 

Innopolis (Tatarstan): A tech hub specializing in IT 
and robotics, housing over 300 startups and foreign 
firms like Yandex. 

Priority Development Areas (PDAs) in the Far East: 
Tax breaks and infrastructure subsidies for tech firms in 
Vladivostok. 

 
Evaluation and Recommendations 
Russia’s innovation policies have achieved partial 

success in fostering technological development, yet 
system inefficiencies and geopolitical constraints 
continue to limit their impact. Metrics such as patent 
filings and foreign R&D partnerships reflect progress: 
The Skolkovo Innovation Center alone generated 3,200 
patents by 2023, while the National Technology 
Initiative (NTI) trained 200,000 specialists in emerging 
fields like AI and quantum computing (Skolkovo 
Foundation, 2023; NTI, 2023). These initiatives 
demonstrate Russia’s capacity to mobilize resources for 
high-potential sectors and cultivate a skilled workforce. 

However, broader indicators reveal critical 
shortcomings. Russia’s R&D spending remains 
stagnant at 1.1% of GDP, less than half the OECD 
average, and its ranking in the World Intellectual 
Property Organization’s (WIPO) 2023 Global Innovation 
Index fell to 45th, dragged down by weak venture capital 
availability and low tech commercialization rates 
(OECD, 2023). Startups also face high mortality, with 
only 35% surviving beyond five years due to funding 
gaps and bureaucratic hurdles (HSE, 2023). These 
challenges underscore the need for systemic reforms to 
align policy ambition with practical outcomes. 

To address these gaps, policymakers should firstly 
prioritize strengthening intellectual property (IP) 
frameworks. Expanding the fast-track patent 
registration system to regions beyond Moscow, coupled 
with stricter enforcement against IP theft, could 
incentivize innovation. Partnerships with the Eurasian 

Patent Organization would harmonize standards across 
CIS markets, fostering cross-border collaboration and 
attracting foreign investment. 

Second, decentralizing funding and infrastructure is 
critical to reducing Moscow-centric innovation. The 
National Project "Science and Universities" (2021–
2030) must prioritize underdeveloped regions like 
Siberia and the Far East. Replicating Tatarstan’s 
Innopolis model, which combines tax incentives, talent 
subsidies, and academic partnerships to support 300+ 
startups, could unlock regional potential (HSE, 2023). 
Expansion of the fast-track patent registration system 
beyond Moscow, along with stricter enforcement 
measures to combat intellectual property theft, could 
stimulate innovation. 

Finally, cross-sector collaboration must be 
institutionalized through regional innovation councils 
that align academia, industry, and government 
priorities. Leveraging the NTI’s University 20.35 
platform to train 100,000 specialists annually in AI, 
quantum computing, and green tech by 2030 would 
address skill shortages while fostering grassroots 
entrepreneurship (NTI, 2023). Pairing this with 
transparency in grant allocation and reduced 
bureaucratic red tape could enhance ecosystem 
resilience. 

These reforms, if implemented cohesively, could 
position Russia as a competitive player in global 
innovation. However, geopolitical isolation and 
sanctions-driven barriers remain significant risks, 
requiring adaptive strategies to sustain progress. 

 
Conclusion 
Russia’s efforts to stimulate corporate innovation 

ecosystems through targeted policy practices reflect 
both ambition and contradiction. While initiatives like the 
Skolkovo Innovation Center, RVC’s venture capital 
investments, and the National Technology Initiative 
(NTI) demonstrate progress in fostering high-tech 
sectors, systemic barriers, including regional 
disparities, brain drain, and bureaucratic inertia, 
continue to hinder scalable outcomes. The Skolkovo 
ecosystem alone has generated over 3,200 patents and 
attracted $4.5 billion in investments since 2010, 
showcasing the potential of state-backed tech hubs 
(Skolkovo Foundation, 2023). 

However, Russia's innovation landscape remains 
fragmented. Moscow and St. Petersburg account for 
75% of R&D spending, and reliance on centralized 
funding stifles regional potential. Geopolitical isolation 
after 2022 exacerbates challenges, accelerates brain 
drain, and limits access to global markets. To achieve 
long-term growth, policymakers must prioritize 
decentralization of resources, strengthened IPR 
enforcement, and culturally adaptive reforms that 
encourage risk-taking and cooperation. 

The way forward required a balance between State-
led support and market-driven flexibility. By addressing 
structural inefficiencies and fostering an inclusive 
ecosystem, Russia could leverage its technological 
expertise to compete globally, provided that reforms 
could transcend the adverse effects of sanctions and 
stagnation. 
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The article examines key policies and practices aimed at developing corporate 

innovation ecosystems in Russia. The author analyzes the current state of 
the innovation environment, highlighting both achievements and 
challenges, such as bureaucratic barriers, regional disparities and the 
outflow of qualified personnel. Particular attention is paid to government 
initiatives such as Skolkovo, NTI and RVC, as well as financial support 
measures and regulatory changes. In conclusion, recommendations are 
offered for the modernization of innovation infrastructure, the development 
of intersectoral cooperation and the decentralization of resources to 
increase the competitiveness of Russian technologies in the global market.  
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В статье проведено исследование теоретико-методических ос-
нов и реального состояния управления муниципальным долгом в 
экономике муниципальных образований. Цель исследования – 
разработать рекомендации по снижению долговой зависимости 
российских муниципальных образований на основе использова-
ния величины предельного объёма муниципального долга и фор-
мирования программы кредитования, интегрированной в бюджет 
муниципалитета, что позволит снизить риски и обеспечит финан-
совые возможности социально-экономического развития в стра-
тегической перспективе. Гипотеза исследования – высокая за-
кредитованность обусловлена неэффективным привлечением 
средств коммерческих банков, что приводит к формированию 
долговой зависимости, выход из которой возможен только в ре-
зультате постепенного перехода к бюджетному заимствованию и 
грамотному выделению и контролю использования финансовых 
резервов, направляемых на обеспечение и погашение имею-
щихся обязательств. Результаты исследования – разработан и 
систематизирован ряд рекомендаций практико-ориентирован-
ного характера, включая использование индикатора долговой за-
висимости (предельный объём муниципального долга), форми-
рование программы кредитования, финансового резерва, мони-
торинга величины накопленной задолженности и её соотнесения 
с поступлениями в бюджет муниципального образования, расши-
рения поддержки ключевых отраслей и предприятий для созда-
ния финансового эффекта по росту налоговых отчислений и по-
полнения, таким образом, доходной части бюджета для роста ин-
вестиционной активности и рециркуляции финансовых потоков в 
экономике муниципалитета. 
Ключевые слова: муниципальный долг, управление, муници-
пальное образование, долговая зависимость, долговая устойчи-
вость, долговая нагрузка, кредитные средства, бюджет 
 
 

Введение 
Долговая нагрузка муниципального образования 

является одним из объектов управления на государ-
ственном уровне, от эффективности регулирования 
которого зависят финансовые возможности муници-
палитетов, а, значит, государства в целом. Нивели-
рование муниципального долга можно рассматри-
вать как стратегическую сверхзадачу, достижение 
которой возможно лишь в условиях идеальных рын-
ков капитала, однако, в современной экономике 
наличие долговых обязательств в определённой ча-
сти является нормальным и позволяет увеличить 
интенсивность достижения ряда экономических по-
казателей, развивать территории более быстрыми 
темпами, обеспечивать финансовую составляющую 
для достижения стратегических целей муниципали-
тета. В этой связи важно составить аналитическую 
картину долговой нагрузки российских муниципаль-
ных образований, понять причины сложной эконо-
мической ситуации, позиционировать муниципаль-
ный долг как рычаг для формирования финансовой 
платформы развития территории. Целесообразно 
определить тенденции макроэкономического харак-
тера, которые определяют особенности функциони-
рования российских муниципальных образований, 
на основе чего сформулировать ряд рекомендаций 
относительно использования мер по снижению дол-
говой нагрузки, а также определить экономические 
границы её «полезного» использования. Поэтому 
исследование вопросов, связанных с управлением 
муниципальным долгом в современных экономиче-
ских условиях в фокусе особого внимания. Научная 
гипотеза состоит в том, что априори муниципальный 
долг имеет место во всех муниципалитетах, а искус-
ство управления им определяет экономические по-
казатели эффективности и финансовые результаты 
работы муниципального образования, что пред-
определяет уровень социально-экономических 
условий жизни населения. 

 
Материалы и методы 
Результаты исследования построены на исполь-

зовании аналитических материалов Министерства 
финансов РФ, информации Администрации Ростов-
ской области, что позволило сформировать эмпири-
ческую базу для выводов и предложений. Использо-
вались такие общенаучные методы как: синтез и 
анализ, выявление причинно-следственных связей, 
традиционные методы научного познания – научной 
абстракции, индукции и дедукции, обобщения, диа-
лектического развития, что позволило достичь вы-
сокого уровня достоверности и репрезентативности 
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заключительных результатов исследования. В ра-
боте была применена теория систем для выстраи-
вания логической последовательности действий 
местных властей по совершенствованию управле-
ния муниципальным долгом в современных эконо-
мических реалиях. 

 
Результаты 
Формируя представление о муниципальном 

долге как о возможности внешнего финансирования 
за счёт привлечения заёмных средств, нужно опре-
делиться с тем, какой субъект относится к муници-
пальному образованию и в чём его отличие от го-
рода. В этой связи необходимо провести термино-
логический анализ ряда понятий их взаимосвязи и 
сопряжённости.  

В частности, Федеральный закон от 06.10.2003 N 
131-ФЗ (ред. от 13.12.2024) "Об общих принципах 
организации местного самоуправления в Россий-
ской Федерации" (с изм. и доп., вступ. в силу с 
01.01.2025) приводит ряд терминов, которые пред-
ставляют интерес и относятся к субъектной состав-
ляющей настоящего исследования: 

«городское поселение - город или поселок, в ко-
торых местное самоуправление осуществляется 
населением непосредственно и (или) через выбор-
ные и иные органы местного самоуправления»; 

«муниципальный район - несколько поселений 
или поселений и межселенных территорий, объеди-
ненных общей территорией, в границах которой 
местное самоуправление осуществляется в целях 
решения вопросов местного значения межпоселен-
ческого характера населением непосредственно и 
(или) через выборные и иные органы местного са-
моуправления, которые могут осуществлять отдель-
ные государственные полномочия, передаваемые 
органам местного самоуправления федеральными 
законами и законами субъектов Российской Федера-
ции»; 

«муниципальный округ - несколько объединен-
ных общей территорией населенных пунктов (за ис-
ключением случая, предусмотренного настоящим 
Федеральным законом), не являющихся муници-
пальными образованиями, в которых местное само-
управление осуществляется населением непосред-
ственно и (или) через выборные и иные органы 
местного самоуправления, которые могут осуществ-
лять отдельные государственные полномочия, пе-
редаваемые органам местного самоуправления фе-
деральными законами и законами субъектов Рос-
сийской Федерации»; 

«муниципальное образование - городское или 
сельское поселение, муниципальный район, муни-
ципальный округ, городской округ, городской округ с 
внутригородским делением, внутригородской район 
либо внутригородская территория города феде-
рального значения». 

Проиллюстрируем взаимосвязь понятий на ри-
сунке 1.  

Определяя субъект, формирующий долговые 
обязательства целесообразно понять, в какой из 
территориальных единиц возникает муниципаль-
ный долг, а значит, выяснить администрация какой 

территории должна управлять им для достижения 
экономических эффектов и финансовых результа-
тов. Поэтому обратимся к законодательству, регла-
ментирующему порядок управления муниципаль-
ным долгом. В Бюджетном кодексе РФ закреплена 
статья 101 «Управление государственным (муници-
пальным) долгом», в которой речь идёт о том, что 
«п. 4. Управление муниципальным долгом осу-
ществляется местной администрацией (исполни-
тельно-распорядительным органом муниципаль-
ного образования) в соответствии с уставом муни-
ципального образования», что означает (соотнося с 
определением муниципального образования) – 
субъектом управления выступает городская адми-
нистрация, которая и будет определять величину 
муниципального долга, рычаги её регулирования, 
возможности снижения, оптимизации.  

 

Муниципальный округ

Муниципальный район

Муниципальное образование

город посёлок село

 
Рисунок 1 – Взаимосвязь субъектов местного самоуправления 
в России 

 
Для целей настоящего исследования проанали-

зируем финансовую деятельность и муниципаль-
ный долг Ростовской области на фоне других терри-
ториальных образований Южного федерального 
округа и Российской Федерации в целом. 

Руководствуясь системным подходом и методом 
дедукции, определим сравнительную долговую 
нагрузку Ростовской области по состоянию на 1 ап-
реля 2025 года (таблица 1). 

 
Таблица 1  
Долговая нагрузка Южного федерального округа по состоя-
нию на 1 апреля 2025 года 
Субъект Объем гос-

ударствен-
ного долга 
субъектов, 

тыс.руб. 

Объем гос-
ударствен-
ного долга 
субъектов, 
прошлый 

год, 
тыс.руб. 

Числен-
ность 

постоян-
ного 

населе-
ния на 

01.01.20
25 года, 

чел. 

Объем гос-
ударствен-
ного долга 
субъектов 
в расчете 
на 1 жи-

теля, 
тыс.руб./че

л. 

Дина
-

мика
, % 

Ранг 
ФО

Ранг 
РФ 

Россий-
ская Фе-
дерация

3 198 982 
664,3 

3 212 255 
295,1 

146 119 
928,0 

21,9 99,6 - - 

Южный 
феде-

ральный 
округ 

269 618 
804,4 

268 914 
077,7 

16 589 
069,0 

16,3 100,3 - - 

Астрахан-
ская об-

ласть 

18 152 
061,8 

17 498 
057,3 

946 
580,0 

19,2 103,7 5 41 

Волго-
градская 
область

60 186 
082,0 

59 962 
067,7 

2 434 
046,0 

24,7 100,4 7 55 

г. Сева-
стополь 

597 126,9 892 235,9 558 
302,0 

1,1 66,9 1 1 
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Красно-
дарский 

край 

112 766 
807,5 

117 640 
198,5 

5 842 
238,0 

19,3 95,9 6 42 

Респуб-
лика Ады-
гея (Ады-

гея) 

6 061 715,5 6 172 493,6 500 
731,0 

12,1 98,2 3 21 

Респуб-
лика Кал-

мыкия 

8 812 528,4 8 355 198,2 267 
588,0 

32,9 105,5 8 60 

Респуб-
лика 
Крым 

11 019 
396,2 

13 266 
546,7 

1 902 
249,0 

5,8 83,1 2 5 

Ростов-
ская об-

ласть 

52 023 
086,1 

45 127 
279,8 

4 137 
335,0 

12,6 115,3 4 25 

Источник: Министерство финансов РФ (http://www.minfin.ru) 
https://openbudget23region.ru/reports/(X(1)S(mbotae45emexsp45qa
3bcu45))/reports/MFRF_0003_0001_krasnodar/default.aspx# 

 

 
Рисунок 2 – Карта Южного федерального округа с долговой 
нагрузкой на 1 жителя соответствующих областей и краёв. 
Источник: Министерство финансов РФ (http://www.minfin.ru) 
https://openbudget23region.ru/reports/(X(1)S(mbotae45emexsp45qa
3bcu45))/reports/MFRF_0003_0001_krasnodar/default.aspx# 

 
Таким образом, высший ранг в ЮФО присвоен г. 

Севастополю с самой низкой долей государствен-
ного долга на 1 жителя (1100 руб./чел), наиболее 
высокое значение и худший ранг у Республики Кал-
мыкия – объём государственного долга в расчёте на 
1 жителя составляет 32900 руб. При этом анализи-
руя показатели в динамике необходимо отметить, 
что наиболее динамичный рост объёма государ-
ственного долга замечен в Ростовской области – 
115,3% за период 2023-2024 г.г. Выделяя ранг субъ-
ектов ЮФО при ранжировании всех муниципальных 
образований РФ, нужно акцентировать, что г. Сева-
стополь сохраняет 1 позицию, а худший результат 
также неизменен – за Республикой Калмыки- 60 по-
зиция. Ростовская область занимает во всероссий-
ском ранжировании 25 позицию. Объем государ-
ственного долга в расчёте на 1 жителя по состоянию 
на 1.01.2025 г. составляет 12600 руб. при среднем 
значении по России – 21400 руб. 

Что касается анализа муниципального долга в го-
родах Ростовской области, то необходимо отме-
тить, что по состоянию на 1 января 2025 года самый 
высокий уровень долговой нагрузки наблюдается в 
городе Таганрог – 52% и составляет 1,94 млрд. руб. 
Усугубляет ситуацию следующее - в бюджете Таган-
рога на 2026-2027 г.г. предусмотрено привлечение 
заёмных средств под коммерческие проценты для 
перекредитования, а также то, что в начале 2026 

года власти города должны вернуть 1100 млн руб. 
финансово-кредитным учреждениям. К городам с 
высоким уровнем муниципального долга также от-
носятся Ростов-на-Дону – 3,95 млрд. руб., Новочер-
касск – 1 млрд. руб., а также Волгодонск, Донецк, Ка-
менск, Шахты и Аксайский район. В г. Шахты муни-
ципальный долг на 1.01.2025 г. составляет величину 
более 626 млн. руб., на обслуживание кредитных 
средств потребуется 130 млн. руб., а 409 млн. руб. 
(основной долг) в 2025 году необходимо вернуть.  

В целом по Ростовской области необходимо от-
метить достаточно низкую долговую нагрузку и вы-
сокий уровень долговой устойчивости, который под-
крепляется (по данным Министерства финансов 
РФ) тем, что уровень обязательств составляет 17-
20% (за период 2023-2024 г.г.) и соответствует тре-
бованиям Бюджетного кодекса РФ (ст. 107 «не бо-
лее 50% утвержденного решением о местном бюд-
жете на очередной финансовый год и плановый пе-
риод (очередной финансовый год) общего объема 
доходов местного бюджета без учета утвержден-
ного объема безвозмездных поступлений, за исклю-
чением безвозмездных поступлений из бюджета 
субъекта Российской Федерации в целях софинан-
сирования расходных обязательств муниципальных 
образований, возникающих при исполнении указан-
ных концессионных соглашений, соглашений о му-
ниципально-частном партнерстве, договоров фи-
нансовой аренды (лизинга), а также безвозмездных 
поступлений на реализацию мероприятий, источни-
ком финансового обеспечения реализации которых 
являются безвозмездные поступления в бюджеты 
субъектов Российской Федерации от публично-пра-
вовой компании "Фонд развития территорий", и 
(или) поступлений налоговых доходов по дополни-
тельным нормативам отчислений от налога на до-
ходы физических лиц.»). 

Тем не менее, позитивные аналитические ре-
зультаты по Ростовской области необходимо сохра-
нить в будущем и нивелировать проблемы связан-
ные с особой озабоченностью финансовым состоя-
нием городов Таганрог, Шахты, Новочеркасск, кото-
рая связана с тем, что муниципальные власти всё 
больше закредитовываются, возникает ситуация 
кредитной зависимости, когда новый кредит направ-
ляется на погашение процентов и части основного 
долга предыдущего, но при этом не играет никакой 
роли финансового рычага развития муниципального 
образования. 

 
Обсуждение 
Для снижения долговой зависимости, формиро-

вания финансово устойчивого развития муници-
пального образования, целесообразна разработка 
соответствующих мер, направленных на решение 
проблем с муниципальным долгом и использование 
кредитных средств для роста инвестиционной ак-
тивности, что представляется возможным осу-
ществлять, посредством задействования механиз-
мов инфраструктурных бюджетных кредитов и воз-
можностей списания той или иной величины долга. 

Для этого необходимо: 
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- достижение плановых показателей налоговых и 
неналоговых поступлений в доходную часть бюд-
жета муниципального образования; 

- оптимизация, целевое назначение и использо-
вание расходов бюджета для стабилизации эконо-
мической ситуации и роста социальной поддержки 
населения; 

- использование инфраструктурных бюджетных 
кредитов для развития социальной, коммунальной, 
транспортной инфраструктуры. 

На примере Ростовской области на период 2025-
2027 г.г. планируется максимально сократить ис-
пользование рыночных заимствований, ввиду высо-
ких кредитных ставок. При определении величины 
муниципального долга важно понимать, что эконо-
мически оправданным является такая величина 
долговой нагрузки, при которой субъект Федерации 
или муниципальное образование может исполнить 
и долговые, и бюджетные обязательства, а плани-
рование обслуживания и погашения долга должно 
происходить только за счёт доходной части бюд-
жета. 

При управлении муниципальным долгом пред-
ставляется важным в рамках настоящего исследо-
вания определить его предельный объём. В соот-
ветствии со ст. 107 Бюджетного кодекса РФ можно 
следующим образом представить условие, кото-
рому должна соответствовать величина муници-
пального долга: 

LoptМДi ≤ Ս1i * (ДБi – Пi - ПНДi),  (1) 
где: 
LoptМДi – предельный объем муниципального 

долга i-го муниципального образования; 
ДБi – утвержденный общий годовой объем дохо-

дов бюджета i-го муниципального образования; 
Пi – утвержденный объем безвозмездных поступ-

лений из бюджетов других уровней бюджетной си-
стемы бюджету i-го муниципального образования; 

ПНДi – утвержденный объем поступлений нало-
говых доходов по дополнительным нормативам от-
числений. 

Ս1i = 0,5 для Муниципалитетов, отнесенных к 1-й 
группе. 

Ս1i = 1 для Муниципалитетов, отнесенных к дру-
гим группам. 

При определении предельного объёма муници-
пального долга осуществляется группировка муни-
ципалитетов, в зависимости от уровня долговой 
устойчивости на следующие: 1) с высоким уровнем; 
2) со средним; 3) с низким уровнем. Отнесение в ту 
или иную группу происходит с использованием де-
рева решений на рисунке 3.  

Определив предельный объём муниципального 
долга можно выстроить систему принятия управлен-
ческих решений по формированию стратегических 
целей долговой политики, ориентируясь количе-
ственно на полученные значения показателя. Ис-
пользуя такую логику действий, муниципальному 
образованию удастся сохранить высокий уровень 
долговой устойчивости и обеспечить стабильность 
развития в долгосрочной перспективе. 

 

Расчёт показателей

объём муниципального долга 

к общему объёму доходов бюджета  низкое

без учёта безвозмездных поступлений  значение Высокий уровень 

и (или) поступлений налоговых доходов  долговой 

по дополнительным нормативам отчислений  высокое устойчивости

от налога на доходы физических лиц значение

доля расходов на обслуживание 

муниципального долга в общем объёме  низкое

расходов его бюджета, за исключением  значение Средний уровень 

объёма расходов, которые осуществляются  долговой 

за счёт субвенций, предоставляемых  высокое устойчивости

из бюджетов бюджетной системы РФ значение

годовая сумма платежей по погашению 

и обслуживанию муниципального долга,  низкое

возникшего по состоянию на 1 января  значение Низкий уровень 

очередного финансового года, без учёта  долговой 

платежей, направляемых на досрочное  высокое устойчивости

погашение долговых обязательств со  значение

сроками погашения после 1 января года, 

следующего за очередным финансовым годом, 

к общему объёму налоговых и неналоговых 

доходов бюджета муниципального образования 

и дотаций из бюджетов бюджетной системы РФ

 
Рисунок 3 – Дерево принятия решений об отнесении муници-
палитета в группу с соответствующим уровнем долговой 
устойчивости 

 
 
Заключение 
Стабильность и устойчивость государственных 

финансов определяется не только уровнем бюджет-
ного финансирования, соотношением доходной и 
расходной частей, но и умелым управлением муни-
ципальным долгом, от чего зависит долговая устой-
чивость и возможности интенсификации развития 
муниципального образования в стратегической пер-
спективе. Наличие муниципального долга свиде-
тельствует с одной стороны о желании местных вла-
стей увеличить объём финансирования реализации 
различных социально значимых проектов, повысить 
качество жизни граждан, а с другой стороны, о фор-
мировании в муниципалитете «долговой ямы», глу-
бина которой с годами только увеличивается за счёт 
вновь привлекаемых заёмных средств, направлен-
ных для обеспечения или погашения уже взятых 
кредитов (анализ подтверждает данный тезис). Без-
условно, финансовая практика перекредитования 
должна быть исключена. Целесообразно опираться 
на бюджетные возможности, которые складыва-
ются, прежде всего, в результате налоговых поступ-
лений и грамотно распределять бюджетные сред-
ства, решая социально-экономические задачи и ор-
ганизовывая поддержку передовых отраслей и 
предприятий, которые в будущем обеспечат рост 
доходной части бюджета в связи с увеличением 
налоговых выплат, а, значит, финансовую основу 
функционирования муниципального образования. 

Погашение и обеспечение муниципального долга 
должно происходить исключительно за счёт средств 
доходной части бюджета, нельзя допускать просро-
ченную задолженность и важно минимизировать 
выплаты по обслуживанию долга, путём замещения 
использования коммерческих кредитов бюджетным 
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кредитованием, поскольку ставки по последним со-
ставляют 0,1-3%[4], что значительно ниже рыноч-
ных условий кредитования. При этом выбор кон-
кретных заёмных инструментов должен прово-
диться в координатах: риск, срок погашения, цена 
заимствования, а процесс кредитования выстраи-
ваться, исходя из сформированной программы за-
имствований (кредитования), в которой прозрачно 
будут отражены сроки кредитования, суммы по об-
служиванию кредитных средств в помесячном раз-
резе и выделение из бюджета финансового резерва 
для обслуживания кредита и покрытия основного 
долга. Разработка программы кредитования должна 
быть интегрирована в процесс подготовки бюджета 
муниципального образования, включать обоснова-
ние привлечения заёмных средств (их целевое 
назначение) и учтена при расчёте расходной части 
бюджета. 

Системный подход управления муниципальным 
долгом[9], основанный на принципах прозрачности, 
финансовой эффективности использования 
средств по целевому назначению, финансирования 
за счёт кредитов развития муниципального образо-
вания (а не «латание дыр»), обеспечение привлече-
ния низкорисковых обязательств и выделение фи-
нансовых резервов для обслуживания и погашения 
долга, позволит муниципалитетам стратегически 
выстраивать и проектировать социально-экономи-
ческие условия для финансовой стабильности и по-
вышения уровня жизни граждан. 
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Яо И 
аспирант, Российский университет дружбы народов, 
yaoyi158@163.com 
 
Настоящее исследование посвящено анализу и разработке пу-
тей повышения экономической эффективности автомобильной 
промышленности Китая в условиях современного мирового 
рынка, характеризующегося высокой степенью конкуренции, 
стремительным технологическим развитием и изменениями в 
экономической политике. Во вводной части статьи обоснована 
актуальность изучения проблемы: автомобильная промышлен-
ность, являясь стратегическим сектором экономики, испытывает 
давление как со стороны глобальных экономических процессов, 
так и внутренней необходимости структурных преобразований. 
Важнейшей задачей исследования является выявление факто-
ров, способствующих повышению конкурентоспособности от-
расли, а также разработка конкретных рекомендаций по оптими-
зации производственных процессов и управленческих моделей. 
Основные результаты исследования показывают, что примене-
ние интегрированных стратегий, включающих модернизацию 
производственных линий, внедрение цифровых технологий и 
развитие системы кадрового потенциала, приводит к существен-
ному снижению издержек и увеличению производительности. 
Анализ выявил, что синергетический эффект от сочетания инно-
вационных решений и государственной поддержки способствует 
формированию устойчивой модели развития автомобильной 
промышленности Китая. 
Ключевые слова: повышение, экономическая эффективность, 
автомобильная промышленность, Китай, современные условия. 
 

Введение 
В последние годы автомобильная промышлен-

ность Китая демонстрирует динамичный рост, обу-
словленный сочетанием государственной под-
держки, высокого уровня инвестиций в исследова-
ния и разработки, а также растущего внутреннего 
спроса. Крупные китайские автомобильные корпо-
рации активно расширяют портфель предлагаемых 
моделей, уделяя всё больше внимания инновациям 
и экологическим аспектам, поскольку потребители 
начинают придавать значение не только доступно-
сти, но и качеству, а также влиянию автомобиля на 
окружающую среду [14]. Ускорение технологиче-
ского прогресса в автомобильном секторе Китая 
также связано с тем, что правительство оказывает 
существенную поддержку проектам по разработке 
технологий для электромобилей, гибридных сило-
вых установок и беспилотных автомобилей. Внедре-
ние современных производственных концепций, 
включая бережливое производство и цифровиза-
цию процессов, стало одним из важных аспектов, 
позволяющих увеличивать эффективность и конку-
рентоспособность предприятий, выпускающих авто-
мобили. Наблюдается тесная интеграция автомо-
бильных компаний с IT-отраслью, что проявляется в 
совместных проектах по развитию системы «умной» 
мобильности и подключённых транспортных 
средств. Однако высокая конкуренция и необходи-
мость удовлетворения глобальных стандартов ка-
чества заставляют предприятия Китая искать пути 
совершенствования как внутри страны, так и на 
международных рынках. 

Экономическая эффективность автомобильной 
промышленности зависит, среди прочего, от сте-
пени диверсификации производства и способности 
адаптироваться к быстрым изменениям рыночной 
конъюнктуры. Китайские компании стремятся выхо-
дить за рамки внутреннего рынка, расширяя экспорт 
автомобилей в другие страны [9]. Системные меры, 
предпринятые правительством, стимулируют эту 
экспансию: сниженные налоговые ставки, субсидии 
на разработку инновационных технологий и льгот-
ные условия кредитования дают возможность ком-
паниям инвестировать в масштабные производ-
ственные мощности. Одновременно растёт произ-
водство комплектующих, что способствует форми-
рованию полноценной экосистемы, где многие мел-
кие и средние предприятия взаимодействуют с ав-
томобильными гигантами, обеспечивая конкурен-
цию и стимулируя повышение качества. Кроме 
этого, наблюдается упор на продвижение «зелё-
ных» технологий и соответствующих компонентов, 
включая более экономичные двигатели внутреннего 
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сгорания и развитие инфраструктуры для электро-
мобилей, что делает китайский рынок всё более 
привлекательным и инновационным. 

Немаловажное значение имеет процесс глобали-
зации: китайские производители всё чаще вступают 
в альянсы с иностранными компаниями или приоб-
ретают акции известных мировых брендов, чтобы 
перенять передовой опыт и наладить доступ к меж-
дународным сетям поставок [2]. Такая тенденция 
позволяет не только обмениваться технологиями, 
но и формировать глобальную сеть производ-
ственно-сбытовых подразделений, которая помо-
гает лучше понимать запросы разных региональных 
рынков. В результате многие китайские марки ста-
новятся узнаваемыми за пределами страны, а их 
модельные ряды отвечают стандартам качества, 
необходимым для продвижения на рынки США и Ев-
ропы. Однако для поддержания конкурентного 
уровня необходимо учитывать технологические 
тренды, связанные с цифровизацией, компьютер-
ным моделированием, искусственным интеллектом 
и программным обеспечением для беспилотных си-
стем. Именно в этом направлении компании в Китае 
активизируют научно-исследовательскую деятель-
ность и расходы на R&D, стремясь конкурировать с 
ведущими мировыми разработчиками. 

 
Материалы и методы исследования 
В контексте повышения экономической эффек-

тивности в автомобильной промышленности Китая 
значительную роль играет способность компаний 
быстро осваивать новые форматы производства. 
Внедрение роботизированных линий, автоматиза-
ция процессов логистики и использование больших 
данных в управлении снабжением обеспечивают 
снижение операционных издержек. При этом круп-
ные предприятия уделяют большое внимание обу-
чению персонала и повышению его квалификации, 
что особенно актуально в условиях усложняющихся 
производственных циклов и постоянного роста тре-
бований к качеству [7]. Комплексность подхода к 
производству включает в себя не только конечную 
сборку автомобилей, но и разработку электронных 
компонентов, систем управления, сервисного об-
служивания и других смежных направлений, рабо-
тающих на единую цель – создание более каче-
ственных и доступных транспортных средств (табл. 
1). 

Серьёзным драйвером развития автомобильной 
промышленности в Китае стала масштабная цифро-
вая трансформация. Большое количество предпри-
ятий активно внедряет инновационные решения, 
связанные с анализом больших данных о поведении 
покупателей, спросе на конкретные модели, предпо-
чтениях по дизайну и техническим характеристикам 
[15]. Анализ рынка на основе предварительных про-
гнозов позволяет оптимизировать производствен-
ные циклы и грамотно формировать складские за-
пасы. Кроме того, цифровизация затрагивает и мар-
кетинговую стратегию, ведь сегодня продажи авто-
мобилей всё чаще переходят в онлайн-формат, а 
потенциальные покупатели хотят иметь возмож-

ность не только выбрать машину в виртуальном са-
лоне, но и протестировать её характеристики через 
интерактивные приложения. Такой подход обеспе-
чивает более полную удовлетворённость клиентов 
и позволяет сокращать временные и финансовые 
затраты, связанные с традиционными методами 
продаж. 

 
Таблица 1 
Повышение производственной эффективности в авто-
мобильной промышленности Китая 

Метод Описание Пример внедрения 
Внедрение ав-
томатизации 

Использование ро-
ботизированных ли-
ний и машин для 
сборки автомоби-
лей, уменьшение 
доли ручного труда. 

Robotic сварочные и 
сборочные линии на 
заводах Geely, BYD и 
Great Wall. 

Цифровизация 
производства 

Применение техно-
логий IoT, AI, и Big 
Data для монито-
ринга и анализа про-
изводственных про-
цессов. 

Внедрение IoT для 
контроля оборудова-
ния в реальном вре-
мени – проект 
Changan Auto. 

Оптимизация 
логистики 

Сокращение затрат 
на логистику за счёт 
улучшения систем 
хранения и распре-
деления материа-
лов. 

Использование авто-
матизированных 
складских комплексов 
Baidu Logistics сов-
местно с автопроизво-
дителями. 

Снижение энер-
гопотребления 

Использование 
энергоэффективного 
оборудования и ис-
точников возобнов-
ляемой энергии. 

Заводы BYD исполь-
зуют солнечные па-
нели для питания про-
изводительных линий.

 
Китайские автомобильные гиганты и новые пер-

спективные стартапы уделяют особое внимание 
разработке электромобилей и гибридных техноло-
гий. Правительство стимулирует выпуск экологиче-
ски чистого транспорта, устанавливая квоты на про-
изводство и продавая «квоты на выбросы» для тех 
компаний, которые не вписываются в экологические 
нормативы в полной мере. Такая политика поощ-
ряет разработку инноваций и уменьшает зависи-
мость от традиционных двигателей внутреннего сго-
рания [3]. При этом развёртывается инфраструктура 
для зарядки электромобилей, максимально учиты-
вая состояние электросетей и логистику в крупных 
мегаполисах, где проблема загрязнения воздуха 
продолжает оставаться острой. Китай не просто 
стремится к лидерству в сфере электромобильно-
сти, но уже фактически становится важнейшим иг-
роком на этом рынке за счёт масштабов внутрен-
него рынка и поддержки экспорта. Формирование 
единой цепочки создания добавленной стоимости, 
включающей разработку батарей, программного 
обеспечения, сервисов по обслуживанию и утилиза-
ции, лежит в основе долгосрочной стратегии повы-
шения экономической эффективности отрасли. 

 
Результаты и обсуждение 
Важным направлением совершенствования эко-

номической эффективности является работа по 
стандартизации и повышению качества продукции. 
Серьёзная конкуренция со стороны западных и 
японских брендов заставляет китайские компании 
стремиться к строгому контролю качества на всех 
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этапах производства. Эти меры подразумевают не 
только жёсткие проверки готовой продукции, но и 
комплексную программу сертификации поставщи-
ков, применение принципов «точно в срок» и посто-
янный мониторинг производственных показателей 
[10]. Такой подход позволяет сокращать потери ма-
териала, снижать дефекты и повышать степень удо-
влетворённости покупателей. В долгосрочной пер-
спективе это генерирует положительный имидж 
компаний, что, в свою очередь, способствует расши-
рению рыночных долей и позволяет добиваться эко-
номии за счёт массового производства. 

Государственные планы и стратегии, разрабо-
танные китайскими ведомствами, во многом ориен-
тированы на стимулирование внутреннего спроса. 
Создаются специальные программы субсидирова-
ния, позволяющие жителям сельских регионов или 
периферии приобретать автомобили по более до-
ступной цене, тогда как в городах вводятся ограни-
чения на использование старых и высокоэмиссион-
ных транспортных средств [1]. Такая политика не 
только помогает снизить уровень загрязнения воз-
духа, но и стимулирует покупателей к обновлению 
автопарка, приводя к дополнительному росту про-
даж новых автомобилей. В итоге спрос на продук-
цию китайских автопроизводителей растёт, созда-
вая благоприятные условия для инвестиций в рас-
ширение производства и развитие инновационных 
направлений. Параллельно с этим правительство 
продвигает идею экономического перераспределе-
ния путём интеграции индустрии автомобилизации 
с общим планом развития инфраструктуры: от стро-
ительства новых дорог и скоростных магистралей 
до развития логистических центров, ориентирован-
ных на увеличивающийся объём грузоперевозок. 

С точки зрения стратегии выхода на междуна-
родные рынки, китайские автопроизводители стре-
мятся повышать узнаваемость бренда и формиро-
вать позитивный образ своей продукции, который 
традиционно ассоциируется с доступностью, но 
должен укрепиться в сегменте «качество и иннова-
ции». Для этого компании активно участвуют в ми-
ровых автосалонах, демонстрируя последние до-
стижения в области дизайна и технологических ре-
шений, таких как интеграция систем искусственного 
интеллекта, самых современных платформ для 
электромобилей и адаптивных решений для город-
ских условий [6]. Создание совместных предприятий 
с именитыми мировыми производителями обеспе-
чивает доступ к глобальной сети дистрибуции и сер-
висного обслуживания. Однако компании из Китая 
также сталкиваются с вызовами: выход на зрелые 
рынки требует тщательного анализа потребитель-
ских предпочтений, а порой – адаптации продукции 
под местные регуляции и вкусы покупателей, что 
влечёт за собой дополнительные расходы на серти-
фикацию и маркетинг. Тем не менее многие крупные 
предприятия в долгосрочной перспективе видят в 
этом ключ к расширению и устойчивому росту. 

В условиях нарастающей конкуренции в глобаль-
ном автомобильном бизнесе важным фактором 
остаётся оптимизация затрат. Одним из способов, 
которым пользуются китайские компании, является 

вертикальная интеграция: от добычи и производ-
ства сырья до непосредственной сборки автомоби-
лей и их последующего сервисного обслуживания 
[12]. Благодаря такому подходу удаётся держать 
под контролем значительную часть ценовой це-
почки и реагировать на риски, связанные с колеба-
ниями цен на металл, энергоресурсы и импортные 
комплектующие. Более того, развитая логистиче-
ская инфраструктура внутри страны позволяет эф-
фективно перемещать полуфабрикаты и детали 
между различными регионами, что даёт возмож-
ность размещать производство ближе к конечным 
рынкам сбыта и тем самым сокращать время по-
ставки. Однако при вертикальной интеграции важно 
также грамотное управление ресурсами и использо-
вание современных информационных систем, 
чтобы избегать дублирования процессов и бюрокра-
тических проволочек, которые могут нивелировать 
преимущество от концентрации активов в одних ру-
ках (табл. 2). 

 
Таблица 2 
Меры государственной поддержки автомобильной от-
расли Китая 

Мера Описание Влияние на отрасль
Субсидии на 
электромобили 
(EV) 

Государственные 
гранты производите-
лям и покупателям 
электромобилей. 

Рост сегмента EV, 
поддержка лидеров 
рынка, таких как BYD 
и NIO. 

Налоговые по-
слабления 

Сокращение налогов 
для автопроизводите-
лей, использующих 
зелёные технологии. 

Снижение издержек 
компаний, таких как 
Xpeng и Li Auto. 

Развитие ин-
фраструктуры 
зарядных стан-
ций 

Финансирование 
строительства нацио-
нальной сети заряд-
ных станций для 
электромобилей. 

Увеличение привлека-
тельности электромо-
билей для потребите-
лей. 

Создание тех-
нологических 
кластеров 

Формирование науко-
ёмких промышленных 
зон с доступом к ис-
следованиям и спе-
циалистам. 

Технологическая кон-
центрация в регионах 
Шанхай, Гуандун и 
Бэйцзинь. 

 
Спрос на автомобили в Китае во многом опреде-

ляется активным ростом среднего класса, ведь всё 
больше граждан могут позволить себе приобрести 
не просто базовое транспортное средство, а авто-
мобиль с дополнительными опциями комфорта и 
безопасности [13]. Это стимулирует разработку мо-
делей в разных ценовых сегментах: от экономич-
ного уровня до премиум-класса. Китайские произво-
дители начинают конкурировать друг с другом за 
сегмент более состоятельных покупателей, предла-
гая высокотехнологичные решения, такие как си-
стемы интеллектуальной помощи водителю, дора-
ботанные системы мультимедиа и подключения к 
интернету. В результате на рынке появляется всё 
больше моделей, ориентированных на внутренний 
спрос, которые по своим характеристикам способны 
соревноваться со знаменитыми западными автомо-
билями. Это создаёт хорошую почву для дальней-
шего роста и укрепления отрасли, но при этом обя-
зывает компании продолжать совершенствовать 
технологический и управленческий аспекты. 

Ключевым ресурсом для повышения экономиче-
ской эффективности выступают кадры. Китайские 
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вузы совместно с предприятиями формируют про-
граммы дуального обучения, сочетая теорию и прак-
тику. Специалисты проходят стажировки прямо на 
заводах, знакомясь с передовыми методами кон-
струирования и сборки. Такие инициативы позво-
ляют восполнять потребность в квалифицирован-
ной рабочей силе, которая необходима для управ-
ления сложными автоматизированными линиями и 
анализа больших данных в производственных це-
почках [8]. Много внимания уделяется и повышению 
компетенций в области глобального маркетинга, так 
как для успешного выхода на внешние рынки вос-
требованы менеджеры, способные понимать специ-
фику зарубежного потребителя. Этот комплексный 
подход к формированию человеческого капитала 
является одним из столпов, на которых базируется 
долгосрочная конкурентоспособность автомобиле-
строения в Китае. 

Особое внимание в последние годы уделяется 
экологической составляющей производства. Китай-
ские автопредприятия стараются внедрять «зелё-
ные» стандарты не только на стадии эксплуатации 
транспорта, но и в процессе изготовления. Это озна-
чает переход на более экологичные источники энер-
гии, сокращение потребления воды и сырья, а также 
оптимизацию логистики внутри предприятий, чтобы 
уменьшить общее количество выбросов в атмо-
сферу [4]. Наряду с этим существует тенденция к 
более активному использованию вторсырья: напри-
мер, налаживаются системы сбора и переработки 
отработанных элементов батарей электромобилей, 
чтобы извлекать из них ценные металлы и возвра-
щать их в производство. Эти шаги, с одной стороны, 
позволяют снизить экологический ущерб, а с другой 
– экономить ресурсы и включать их в оборот, что в 
конечном итоге благотворно сказывается на эконо-
мической эффективности. 

Такая политика по отношению к экологии тесно 
связана с той целью, которую ставит китайское пра-
вительство: превратить страну в технологического 
лидера, сочетающего экономический рост с ответ-
ственным отношением к окружающей среде. Авто-
мобильная промышленность становится одной из 
ключевых площадок, на которой отрабатываются 
механизмы государственного регулирования и сти-
мулирования инноваций. Создание зон с особыми 
налоговыми режимами, предоставление грантов на 
исследования по снижению вредных выбросов, раз-
витие парков высоких технологий – всё это способ-
ствует появлению значительного количества стар-
тапов и лабораторий, сотрудничающих с крупными 
автоконцернами [5]. Подобная кооперация позво-
ляет оперативно тестировать новые технологиче-
ские разработки и быстро внедрять их в массовое 
производство, повышая общую эффективность от-
расли. 

Процесс глобальной конкуренции вынуждает ки-
тайских автопроизводителей постоянно следить за 
качеством, инновациями и ценовой привлекатель-
ностью. Конъюнктура мирового рынка не всегда ста-
бильна: торговые войны, колебания курсов валют и 
изменения в налоговой политике партнерских стран 
могут оказывать влияние на экспортные объёмы 

[11]. Для снижения этих рисков компании из Китая 
стремятся диверсифицировать географию поста-
вок, выходя на рынки стран Юго-Восточной Азии, 
Африки, Ближнего Востока и Латинской Америки. 
Эти регионы могут обеспечивать стабильный спрос 
на доступные автомобили, что помогает компенси-
ровать возможные потери из-за торговых ограниче-
ний на традиционных рынках. Кроме того, в некото-
рых развивающихся государствах китайские произ-
водители уже успели завоевать доверие покупате-
лей благодаря сочетанию цены и приемлемого ка-
чества, поэтому укрепляют там свои позиции, строя 
собственные сборочные предприятия или форми-
руя совместные производства с местными компани-
ями. 

Одним из значимых факторов повышения эконо-
мической эффективности остаётся внедрение со-
временных систем управления цепями поставок и 
логистикой. Многие китайские компании используют 
технологию блокчейн для отслеживания комплекту-
ющих и создания прозрачной среды взаимодей-
ствия между всеми участниками производственно-
сбытовой цепочки [9]. Это позволяет уменьшать 
риски контрафакта и некачественных поставок, что 
особенно актуально в условиях масштабов, на кото-
рых функционирует автоиндустрия в Китае. Внедре-
ние ERP-систем (Enterprise Resource Planning) и 
программного обеспечения класса MES 
(Manufacturing Execution Systems) обеспечивает 
своевременную реакцию на изменения в спросе, 
контроль ключевых показателей эффективности и 
оптимизацию загрузки производственных линий. 
Данные инструменты помогают быстро находить 
«узкие места» и исключать простои оборудования, 
что улучшает показатели производительности и со-
кращает операционные расходы на производство 
каждого автомобиля. 

В последние годы активно развивается сегмент 
коммерческого транспорта, включающий грузовики, 
автобусы и специальную технику. Рост электронной 
торговли создал дополнительный спрос на грузовые 
автомобили и логистические решения, ведь объём 
посылок и грузоперевозок в Китае растёт взрыв-
ными темпами [2]. Государство видит в этом воз-
можный ресурс для развития технологий автоном-
ного вождения и интеграции транспортных средств 
в интеллектуальные дорожные системы, чтобы по-
высить безопасность и снизить затраты на пере-
возку. Некоторые проекты предлагают использо-
вать беспилотные грузовики на определённых 
участках длинных маршрутов, тем самым решая 
часть проблем, связанных с нехваткой водителей и 
человеческим фактором в дорожно-транспортных 
происшествиях. Все эти направления открывают но-
вые возможности для развития и повышения эф-
фективности автомобильной промышленности, по-
скольку они базируются на сочетании возможностей 
IT-сферы и производственных инструментов, кото-
рые Китай активно развивает. 

Необходимо признать, что устойчивый рост авто-
мобильной промышленности Китая не обошёлся 
без трудностей и критики. Некоторые зарубежные 
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аналитики отмечают, что быстрый рост зачастую со-
провождался временным снижением качества и ко-
пированием западных технологий без полноценного 
учёта интеллектуальной собственности [1]. Однако 
в последние годы многие крупные концерны серь-
ёзно работают над собственной R&D-повесткой, 
стремясь получить патенты на инновации и сформи-
ровать собственную линейку передовых техноло-
гий. Это свидетельствует о том, что китайская авто-
индустрия преодолевает период начального копи-
рования, переходя к более самостоятельному пути 
развития, при котором важнейшую роль играет соб-
ственная научно-исследовательская база и сотруд-
ничество с профильными университетами. 

Высокая плотность населения в крупных городах 
Китая создаёт дополнительный вызов в сфере регу-
лирования транспортных потоков. Избыточное ко-
личество автомобилей на улицах приводит к зато-
рам и выбросам загрязняющих веществ в атмо-
сферу. Для решения этих проблем власти разви-
вают общественный транспорт, эко-такси и про-
граммы каршеринга, стараясь создать условия, при 
которых владение личным автомобилем перестаёт 
быть острой необходимостью [6]. Однако желание 
людей обладать собственным транспортным сред-
ством всё равно остаётся значительным фактором 
роста автопарка. В этом контексте автомобильная 
промышленность Китая ищет баланс между удовле-
творением массового спроса и необходимостью со-
кращать негативное влияние на экологию городов, 
разрабатывая малолитражные модели, гибридные 
и электрические варианты, а также внедряя про-
граммы обмена и вторичного рынка. 

Привлечь дополнительные инвестиции позво-
ляют инновационные кластеры и специальные эко-
номические зоны, создаваемые по всей стране. В 
этих кластерах формируются благоприятные усло-
вия для стартапов, занимающихся проектирова-
нием электроники для автомобилей, разработкой 
программного обеспечения для беспилотных си-
стем и созданием цифровых решений для сервисов 
мобильности [14]. Благодаря тесной кооперации с 
крупными автоконцернами такие молодые компании 
получают доступ к финансовым и технологическим 
ресурсам, а также возможность быстрого выхода на 
масштабный рынок. В то же время крупные произ-
водители выигрывают, внедряя в производство но-
вейшие разработки, опробованные в формате стар-
тап-проектов, что повышает экономическую эффек-
тивность за счёт более быстрых циклов инноваций 
и минимизации рисков, связанных с внедрением 
ещё не до конца проверенных решений. 

Ещё одним направлением, способствующим ро-
сту экономической эффективности, является совер-
шенствование маркетинговых стратегий. Китайские 
производители активно используют социальные 
сети и лидеров мнений для продвижения своих мо-
делей, ориентируясь на молодое поколение, кото-
рое много времени проводит в интернете и готово 
принимать решения о покупке на основе цифровых 
источников информации [10]. Этот подход помогает 
быстрее формировать лояльную аудиторию, тща-
тельно разъясняя особенности каждой модели и 

подчёркивая ее конкурентные преимущества. Сов-
мещая онлайн и офлайн каналы, компании могут бо-
лее чётко выявлять запросы разных категорий поку-
пателей и своевременно обновлять дизайн, функци-
онал или программное обеспечение автомобилей. 
Кроме того, за счёт цифровых технологий упроща-
ется процесс обратной связи, что позволяет реаги-
ровать на рекламации и пожелания клиентов прак-
тически в реальном времени. 

Некоторые китайские автопроизводители де-
лают ставку на премиум-сегмент, считая, что нали-
чие представительских и спортивных моделей в ли-
нейке укрепляет имидж бренда и способствует по-
вышению общей маржинальности в среднем и верх-
нем ценовых сегментах. Хотя этот путь требует зна-
чительных затрат на дизайн, материалы и электро-
нику, компаниям важно показать, что они могут со-
здавать автомобили высокого качества, сопостави-
мые с мировыми премиальными марками [7]. 
Успешные кейсы в этом направлении доказывают, 
что китайские предприятия научились создавать ма-
шины, отвечающие основным требованиям покупа-
телей к уровню комфорта, безопасности и динами-
ческим характеристикам. Параллельно ведутся мас-
штабные рекламные кампании в странах, где потре-
бители открыты к новым брендам и готовы пробо-
вать интересные модели, особенно если они обла-
дают современными опциями и при этом стоят не-
сколько дешевле аналогичных предложений от из-
вестных мировых производителей. 

В сфере международных партнёрств Китай ак-
тивно сотрудничает с рядом стран в Африке, Южной 
Америке и Азии, переносит часть производства в 
эти регионы и создаёт совместные предприятия, 
чтобы получать доступ к местным ресурсам и рын-
кам сбыта [9]. Такая политика способствует разви-
тию экономической эффективности не только за 
счёт снижения производственных издержек, но и 
благодаря установлению льготных режимов тор-
говли, когда страны, заинтересованные в коопера-
ции, создают благоприятные условия для китайских 
автоконцернов. К примеру, налоговые льготы, упро-
щённая процедура сертификации и защита инвести-
ций позволяют быстрее налаживать сборочные ли-
нии и снижать себестоимость готовой продукции. 
Расширение экспорта лёгких коммерческих автомо-
билей, грузовиков и автобусов в развивающиеся 
страны может стать одним из ключевых факторов 
долгосрочного роста, учитывая, что эти регионы ис-
пытывают масштабные потребности в обновлении 
автопарка и инфраструктуры. 

Китайские предприятия активно внедряют кон-
цепцию «Индустрия 4.0», которая включает исполь-
зование интернета вещей, киберфизических систем 
и облачных технологий для координации производ-
ственного процесса и сервиса. Цифровые двойники 
цехов, деталей или даже самого автомобиля позво-
ляют в виртуальной среде протестировать различ-
ные сценарии, что сокращает время на разработку 
и снижает риск ошибок [3]. Виртуальное моделиро-
вание и анализ дают возможность ещё на стадии 
проектирования устранять потенциальные кон-
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структивные просчёты, что позитивно влияет на сто-
имость конечного продукта и уменьшает количество 
гарантийных случаев. Повсеместное внедрение 
сенсорных систем и систем диагностики в реальном 
времени помогает получать актуальную информа-
цию о состоянии линий, оборудования и склада. Это 
даёт возможность реагировать на неполадки до их 
масштабного проявления, сокращая простои и по-
тери. 

Повышение экономической эффективности 
также требует продуманной политики ценообразо-
вания. Китайские автоконцерны стремятся оптими-
зировать себестоимость изделий, но одновременно 
им важно оставаться в тренде качества и модерни-
зации, чтобы не уступать мировым брендам [15]. Не-
которые компании применяют стратегию ступенча-
того выхода на рынок: сначала предлагают более 
дешёвые модели, завоёвывая определённую репу-
тацию, затем постепенно продвигают линейки авто-
мобилей среднего и высокого уровня, нацеливаясь 
на рост маржинальности и формирование много-
слойной клиентской базы. Такой подход даёт воз-
можность расширять диапазон присутствия на 
рынке и снижать зависимость от колебаний в опре-
делённом сегменте. При этом политика скидок и ак-
ционных предложений стимулирует потребителей 
приобретать автомобили в периоды сезонного или 
общего спада продаж, помогая поддерживать высо-
кую загрузку заводов. 

Не стоит забывать о важности региональной спе-
цифики внутри самого Китая. Разнородность эконо-
мики и культурных особенностей разных провинций 
влияет на предпочтения в выборе автомобилей и 
уровень доходов потенциальных покупателей [8]. К 
примеру, в прибрежных регионах, где сосредото-
чена большая часть экономической активности, 
население проявляет высокий интерес к премиаль-
ным и высокотехнологичным моделям, ценит беспи-
лотные функции и ультрасовременный дизайн. В 
центральных и западных областях акцент смеща-
ется на практичные и недорогие автомобили, наибо-
лее подходящие для сельскохозяйственных нужд и 
перевозки грузов по труднопроходимым дорогам. 
Автопроизводители учитывают эти различия, вы-
страивая дифференцированные стратегии позицио-
нирования своей продукции и распределения ди-
лерской сети, что позволяет эффективнее охваты-
вать весь рынок (рис. 1). 

 

 
Рисунок 1. Динамика инвестиций в R&D и патентная актив-
ность 

Работа с поставщиками тоже играет ключевую 
роль в повышении эффективности. Крупные китай-
ские компании нередко ставят строгие требования к 
качеству сырья и комплектующих, внедряя систему 
многоуровневого контроля [6]. Для средних и мелких 
поставщиков сотрудничество с большими автокон-
цернами может быть источником стабильных зака-
зов, но оно же накладывает обязательства по соот-
ветствию высоким стандартам. Такие условия сти-
мулируют развитие у поставщиков культуры каче-
ства и технологического развития, ведь им необхо-
димо сохранять конкурентоспособность, чтобы не 
быть вытесненными с рынка. Создание общих плат-
форм для обмена информацией о показателях каче-
ства, сроках поставок и уровне брака позволяет опе-
ративно реагировать на изменения в цепочке поста-
вок и сохранять согласованность между всеми 
участниками производственного цикла. 

Важную роль в повышении экономической эф-
фективности играет и поддержка правительством 
проектов по разработке беспилотных автомобилей. 
Китай на государственном уровне поощряет иссле-
дования в области искусственного интеллекта, сен-
сорных технологий, систем связи между автомоби-
лями и дорожной инфраструктурой [1]. Тестовые 
зоны для автономного вождения создаются в раз-
ных регионах, а благоприятное законодательство 
позволяет проводить масштабные испытания. И 
хотя технические и правовые аспекты пока далеки 
от полной готовности к внедрению беспилотного 
транспорта повсеместно, наработки в этом направ-
лении уже формируют научно-технический задел, 
который может принести огромную экономическую 
выгоду в будущем. Интеллектуальные системы по-
могут сократить количество ДТП, оптимизировать 
расход топлива (или электроэнергии) и снизить 
нагрузку на водителей, повышая общую производи-
тельность автопарка. 

С точки зрения мировой экономики, Китай всё 
больше становится не только основным производи-
телем автомобилей, но и ключевым инвестором в 
зарубежные автомобильные компании. Некоторые 
китайские концерны скупают доли в европейских, 
американских и азиатских компаниях, используя это 
как инструмент для укрепления своего присутствия 
и получения доступа к передовым разработкам [5]. 
Данная практика помогает ускорить международную 
экспансию, позволяя входить в тесный контакт с 
иностранными партнёрами. При этом китайские ин-
весторы могут вносить ресурсы не только в класси-
ческий автопром, но и в перспективные сферы, 
например, в производство аккумуляторов, зарядных 
станций или программного обеспечения для автопи-
лотов, тем самым формируя многоуровневую сеть 
глобального влияния на автомобильном рынке. 

В вопросе повышения экономической эффектив-
ности большую роль играет научно-исследователь-
ская инфраструктура. Китайские университеты ак-
тивно сотрудничают с автопромышленностью, 
предлагая свои лаборатории для испытаний новых 
материалов, двигателей и электронных систем [14]. 
Некоторые институты получают прямые заказы от 
государственных органов и крупных компаний на 
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проведение фундаментальных и прикладных иссле-
дований, связанных с аэродинамикой, электроникой 
и системами безопасности. Такое целевое финанси-
рование способствует развитию высококвалифици-
рованных кадров и созданию учебных программ, 
ориентированных на потребности реального сек-
тора. Следствием этого становится более короткий 
цикл внедрения научных открытий в производство, 
что является важным фактором экономической эф-
фективности, поскольку помогает обгонять конку-
рентов, которые могут не располагать столь мас-
штабными возможностями в сфере R&D. 

Не стоит игнорировать и культурные аспекты, 
связанные с потреблением. В Китае автомобиль во 
многом символизирует статус и успех, поэтому про-
изводители стремятся предлагать модели, соответ-
ствующие образу современного, технологически 
продвинутого и социально ответственного человека 
[7]. Применение инноваций в салоне, включая ин-
теллектуальные голосовые помощники, панорам-
ные экраны и биометрическую идентификацию, ста-
новится дополнительным преимуществом на рынке. 
То же самое относится к внешнему дизайну: яркие 
формы, нетрадиционные решения в цветовой 
гамме и светотехнике создают ощущение прогрес-
сивности. Важно, что всё это комбинируется с про-
граммами лояльности и сервисными пакетами, кото-
рые делают владение автомобилем более удобным 
и приятным для потребителя. Подобные шаги уси-
ливают лояльность к бренду и стимулируют повтор-
ные покупки, что в конечном итоге влияет на долго-
срочную экономическую эффективность. 

Автомобильная промышленность Китая также 
обновляет подходы к сервисному обслуживанию. 
Создаются приложения, позволяющие записаться 
на ТО или ремонт онлайн, отслеживать состояние 
автомобиля и получать информацию о потенциаль-
ных неисправностях в режиме реального времени 
[10]. Такие цифровые инструменты дают компаниям 
ценную аналитику о поведении клиентов и состоя-
нии машин, что упрощает планирование закупок за-
пчастей и формирование складских остатков. В со-
вокупности это даёт возможность более гибко 
управлять логистикой и экономить средства. Кроме 
того, данные, собранные серверами бортовых си-
стем автомобилей, могут отправляться в «облако» 
для обучения нейронных сетей, занимающихся про-
гнозированием дефектов и рекомендациями по об-
новлению программного обеспечения. Таким обра-
зом, сервисное обслуживание перестаёт быть лишь 
затратной статьёй, а превращается в ещё один ис-
точник ценнейшей информации для повышения 
производительности и конкурентоспособности. 

В условиях современной экономики значитель-
ную роль играет геополитический фактор и торговая 
политика других стран. Китай, стремясь диверсифи-
цировать каналы сбыта и снизить зависимость от 
рынков развитых стран, укрепляет связи с партнё-
рами, которые проявляют интерес к более доступ-
ным, но технологически современным автомобилям 
[12]. При этом возникают новые возможности для ко-
операции в области создания совместных плат-

форм, адаптированных к климатическим и дорож-
ным условиям конкретных регионов. Например, раз-
работка внедорожников для стран с разветвлённой 
сетью грунтовых дорог либо создание дешёвых, но 
надёжных моделей городских автомобилей для 
стран, где приоритетом являются низкие эксплуата-
ционные расходы. Такой гибкий подход приводит к 
более точному позиционированию на международ-
ном рынке и способствует долгосрочным партнёр-
ским отношениям. 

Многие направления, рассматриваемые в кон-
тексте повышения экономической эффективности, 
нельзя реализовать одномоментно. Китайские авто-
производители осуществляют постепенную эволю-
цию, шаг за шагом создавая механизмы управления 
качеством, развивая потенциал экспорта и внедряя 
цифровые инструменты [4]. Недостаточно просто 
вложить большие средства в заводы и оборудова-
ние; важна системная работа с кадрами, формиро-
вание устойчивых цепочек поставок, выстраивание 
долгосрочных отношений с финансовыми институ-
тами и госведомствами. Автоиндустрия является 
«лицом» страны на мировом рынке, и правитель-
ство Китая проявляет к ней особый интерес. Для 
усиления позиций необходимо непрерывное внед-
рение инноваций, следование международным 
стандартам экологической безопасности, а также 
сосредоточенность на исследованиях в области вы-
соких технологий. 

Эволюция национальной автомобильной от-
расли предусматривает тесное сотрудничество с 
иностранными инженерами и дизайнерами, так как 
глобальная интеграция позволяет перенимать луч-
шие практики [13]. Но при этом китайские компании 
стремятся сохранить самостоятельность в принятии 
ключевых решений, чтобы формировать уникаль-
ные продукты и не зависеть от внешних партнёров. 
Данная стратегия даёт результаты: некоторые ки-
тайские бренды уже демонстрируют стабильные 
продажи в Европе, включая сегмент электромоби-
лей, где китайская технологическая база зачастую 
выступает наравне или опережает западные ана-
логи. Важнейший ресурс в этом плане – возмож-
ность массового производства аккумуляторов с от-
носительно невысокой себестоимостью, которая до-
стигается за счёт масштаба и собственных разрабо-
ток в области химических компонентов батарей. 

Роль государственных инвестиций в автопром 
Китая заметна и в рамках так называемых «мегапро-
ектов», где строятся целые промышленные парки, 
специализирующиеся на отдельных направлениях: 
проектирование двигателей, разработка датчиков, 
выпуск инфотейнмент-систем [3]. Концентрация в 
одной локации множества профильных предприя-
тий создаёт синергетический эффект, позволяя 
уменьшать транзакционные издержки и внедрять 
общие стандарты контроля качества. Кроме того, 
близость к научно-техническим центрам и универси-
тетам позволяет упростить процесс трансфера зна-
ний и идей из академической среды в производство. 
Фактически в такой модели все участники экоси-
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стемы способствуют повышению общей эффектив-
ности, поскольку кооперация даёт доступ к разнооб-
разным компетенциям и ресурсам. 

 
Выводы 
Анализируя ситуацию, можно сказать, что Китай 

сосредоточил усилия на всестороннем развитии 
своей автомобильной промышленности: от массо-
вых моделей и коммерческого транспорта до рос-
кошных электромобилей и беспилотных систем. 
Формирование вертикально интегрированных хол-
динговых структур, постоянное совершенствование 
производственных технологий и активное внедре-
ние цифровых платформ позволяют компаниям до-
биваться высоких экономических показателей [1]. 
При этом существенную роль играет государствен-
ная поддержка, которая формирует благоприятную 
среду для инвестиций и исследований. Со време-
нем, когда рынок станет ещё более насыщенным, 
сохранение темпов роста и уровня конкуренции бу-
дет зависеть от способности компаний предлагать 
новые технологические решения и улучшать каче-
ство обслуживания, оставаясь при этом доступными 
для основной части населения. 

Наблюдается интересная тенденция сочетания 
массового производства с кастомизацией. Некото-
рые производители в Китае внедряют онлайн-плат-
формы, на которых покупатель может выбрать ком-
плектующие и особенности дизайна, а автоматизи-
рованные линии подстраивают процесс под кон-
кретный заказ [2]. Такой подход позволяет удовле-
творять расширенные запросы потребителей раз-
ного достатка и повышать маржинальность без 
нарушения принципов массового поточного произ-
водства. На первый план выходит способность про-
изводителей эффективно обрабатывать данные, 
прогнозировать спрос на те или иные опции и адап-
тировать проектирование к requests. Кроме того, по-
добная практика усиливает лояльность покупателей, 
поскольку автомобиль, собранный по индивидуаль-
ному заказу, воспринимается как более уникальный 
продукт, соответствующий личным предпочтениям. 

Эффективность в сочетании с инновационно-
стью – это главный вызов, с которым китайская ав-
томобильная промышленность научилась успешно 
справляться. Постоянное обновление модельного 
ряда, экспансия за рубеж, растущая значимость 
электромобилей, внедрение технологий искусствен-
ного интеллекта и беспилотного управления – всё 
это делает Китай крупным центром автомобильного 
производства XXI века [7]. Установившиеся связи 
между производителями, поставщиками и научным 
сектором обеспечивают синергию, дающую ощути-
мые преимущества в глобальном масштабе. Ко-
нечно, остаются вопросы экологической устойчиво-
сти, равномерного распределения ресурсов и со-
блюдения прав интеллектуальной собственности, 
но тенденции последних лет демонстрируют про-
гресс именно в сторону долгосрочного развития, 
ориентированного на передовые исследования. 

С учётом всего вышесказанного можно сделать 
вывод, что пути повышения экономической эффек-
тивности автомобильной промышленности Китая в 

современных условиях основаны на комплексном 
сочетании высоких технологий, государственной 
поддержки, глобальных партнёрств и внимании к ка-
честву продукции. Китай активно инвестирует в ис-
следования и разработки, создавая условия для 
быстрого перехода к электромобилям и беспилот-
ному транспорту, что в перспективе может обеспе-
чить стране лидерство в новом цикле технологиче-
ского развития [5]. Внутренний рынок Китая оста-
ётся колоссальным драйвером спроса, но одновре-
менно открываются возможности и для экспорта, 
благодаря чему китайские компании стремятся 
укрепиться на международной арене, продолжая 
совершенствовать производственные процессы и 
формируя устойчивую позицию на глобальном авто-
мобильном рынке. 
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This study is devoted to the analysis and development of ways to enhance the 

economic efficiency of China’s automotive industry in the conditions of the 
modern global market, characterized by a high degree of competition, rapid 
technological development, and changes in economic policies. The 
introductory part of the article justifies the relevance of studying the 
problem: as a strategic sector of the economy, the automotive industry is 
under pressure from global economic processes as well as from an internal 
need for structural transformations. The most important task of the study is 
to identify the factors that contribute to increasing the competitiveness of 
the industry, as well as to develop specific recommendations for optimizing 
production processes and management models. 

The main results of the study show that the implementation of integrated 
strategies, which include the modernization of production lines, the 
introduction of digital technologies, and the development of human 
potential, leads to a significant reduction in costs and an increase in 
productivity. The analysis revealed that the synergistic effect of combining 
innovative solutions with state support contributes to the formation of a 
sustainable development model for China’s automotive industry. 

Keywords: improvement, economic efficiency, automotive industry, China, 
modern conditions. 
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Влияние стратегии устойчивого развития на финансовые 
характеристики деятельности компании 
 
 
 
Алдатов Хетаг Черменович 
аспирант Института экономической политики им. Е.Т. Гайдара, 
khaldatov@mail.ru  
 
В статье рассматривается влияние стратегии устойчивого разви-
тия на финансовые характеристики ПАО «Газпром». В ходе ис-
следования был проведен регрессионный анализ для выявления 
зависимости между финансовыми (выручка, прибыль, P/E) и эко-
логическими показателями компании. Результаты показали, что 
экологические меры, такие как расходы на сохранение биоразно-
образия, плата за негативное воздействие на окружающую среду 
и экологическое обучение сотрудников, положительно влияют на 
финансовые результаты, поддерживая гипотезу о значимости 
устойчивого развития. Вместе с тем штрафы за нарушение эко-
логических норм и объем образования отходов оказали отрица-
тельное влияние на показатели прибыли и выручки, что подчер-
кивает необходимость контроля экологических нарушений и эф-
фективного управления отходами. Нулевые коэффициенты для 
некоторых показателей указывают на возможные корреляции с 
другими переменными и косвенное влияние на финансовые ре-
зультаты. В целом, исследование демонстрирует, что экологиче-
ски ответственный подход способен укрепить рыночную позицию 
компании, делая ее более привлекательной для клиентов и ин-
весторов. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, экологические показа-
тели ПАО «Газпром», стратегия устойчивого развития 
 
 

Современные экономические условия требуют от 
компаний не только эффективного управления фи-
нансовыми ресурсами, но и осознанного подхода к 
экологической ответственности. Устойчивое разви-
тие стало неотъемлемой частью стратегий крупных 
организаций, особенно в высокоэкологичных секто-
рах, таких как нефтегазовая отрасль. ПАО «Газ-
пром», будучи одним из крупнейших энергетических 
игроков на мировом рынке, активно инвестирует в 
экологические проекты и внедряет инициативы, 
направленные на снижение негативного воздей-
ствия на окружающую среду. Эти меры, однако, тре-
буют значительных финансовых ресурсов, что по-
рождает вопрос о взаимосвязи между экологиче-
скими и финансовыми показателями компании. 

Актуальность исследования обусловлена необ-
ходимостью понять, как стратегии устойчивого раз-
вития влияют на экономические результаты и конку-
рентоспособность компании. Учитывая растущее 
внимание к вопросам ESG (экология, социальная 
ответственность и управление), инвесторы и парт-
неры все чаще отдают предпочтение компаниям, 
следящим за экологической устойчивостью. Анализ 
зависимости финансовых и экологических показате-
лей позволяет оценить экономическую целесооб-
разность таких стратегий и выявить направления 
для дальнейшего повышения устойчивости. 

ПАО «Газпром» – крупнейшая российская энер-
гетическая компания, являющаяся лидером в обла-
сти добычи и поставки природного газа на мировом 
рынке. Компания контролирует обширные запасы 
газа и реализует продукцию на внутреннем и меж-
дународном рынках, оказывая значительное влия-
ние на экономику страны. Важное место в деятель-
ности ПАО «Газпром» занимают экологические ини-
циативы и программы устойчивого развития, 
направленные на минимизацию воздействия на 
окружающую среду, рациональное использование 
ресурсов и снижение выбросов углекислого газа. 

Управление деятельностью в области устойчи-
вого развития в ПАО «Газпром» встроено в систему 
корпоративного управления, что позволяет интегри-
ровать принципы экологической и социальной от-
ветственности в стратегию компании. 

ПАО «Газпром» выпускает отчетность об устой-
чивом развитии с 2008 года, отражая свои экологи-
ческие, социальные и управленческие (ESG) уси-
лия. В 2023 году отчет был переименован в «Отчет 
о социальной деятельности Группы Газпром». Это 
изменение подчеркивает усилия компании по углуб-
ленному раскрытию данных о социальных програм-
мах, а также о вкладе в социально-экономическое 
развитие России, что соответствует укреплению со-
циальной направленности стратегии и поддержке 
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государственной социально-экономической поли-
тики. 

ПАО «Газпром» представила долгосрочные 
стратегические цели в области охраны окружающей 
среды: 

1. Снижение экологического воздействия и эф-
фективное использование ресурсов при поддержке 
биоразнообразия. 

2. Повышение энергоэффективности и сокраще-
ние выбросов парниковых газов. 

3. Уважение прав коренных народов на традици-
онный образ жизни и сохранение их среды обита-
ния. 

4. Повышение экологических знаний и вовлечен-
ности сотрудников, улучшение экологического ме-
неджмента. 

5. Обеспечение открытого доступа к экологиче-
ской информации для всех заинтересованных сто-
рон. 

Выдвинем гипотезу исследования – стратегия 
устойчивого развития оказывает значительное вли-
яние на финансовые характеристики деятельности 
ПАО «Газпром», выражающееся в наличии устойчи-
вых взаимосвязей между экологическими показате-
лями компании и ее ключевыми финансовыми ре-
зультатами. 

Экологические показатели ПАО «Газпром» за 
2017-2023 гг. систематизированы по данным эколо-
гических отчетов и представлены в таблице 1. 
 
Таблица 1  
Экологические показатели ПАО «Газпром» за 2017-2023 гг. 
Показатели ед. 

изм 
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Общие рас-
ходы на 
охрану 

окружаю-
щей среды 

(ООС) 

млрд 
руб. 

34,47 39,15 53,22 49,12 97,54 89,14 96,23

Доля общих 
расходов на 
ООС в вы-

ручке 

% 0,53 0,48 0,69 0,78 0,95 0,76 1,13 

Расходы на 
сохранение 
биоразно-
образия и 

охрану при-
родных тер-

риторий 

млн 
руб. 

360,50 521,61 507,29 533,99 702,70 991,44 2545,2
0 

Выплачено 
штрафов за 
нарушение 
природо-
охранного 
законода-
тельства в 
Российской 
Федерации 

млн 
руб. 

11,40 17,10 14,60 12,40 23,90 13,70 4,65 

Плата за 
негативное 

воздей-
ствие на 
окружаю-

щую среду 

млн 
руб. 

678,00 616,00 618,00 693,11 710,64 747,34 646,23

Количество 
работников, 
прошедших 
экологиче-
ское обуче-

ние 

чел. 9381 8679 7783 7999 7429 8055 8755 

Прямые вы-
бросы пар-
никовых га-

зов 

млн т 
СО2-
экв. 

233,8 240 236,5 210,3 243,3 213,5 209,55

Образова-
ние отхо-
дов, всего 

тыс. т 4130,2
9 

3555,09 3337,0
8 

3229,8
3 

3046,5
9 

2588,5
9 

3490,9
8 

 
Анализ экологических показателей ПАО «Газ-

пром» за 2017–2023 годы выявил следующие клю-
чевые тенденции. Компания последовательно уве-
личивала расходы на охрану окружающей среды, 
что связано с растущими требованиями к экологиче-
ской ответственности и необходимостью поддержа-
ния природного баланса на фоне интенсивной дея-
тельности. Доля этих расходов в выручке также де-
монстрирует рост, что указывает на стратегический 
приоритет компании в области устойчивого разви-
тия, несмотря на финансовые колебания. 

Расходы на сохранение биоразнообразия значи-
тельно возросли, особенно в последние годы, что 
связано с активизацией программ по охране природ-
ных территорий и адаптацией к ужесточающимся 
природоохранным стандартам. При этом выплачен-
ные штрафы за экологические нарушения снизи-
лись, что свидетельствует о более строгом соблю-
дении экологических норм. 

В области выбросов парниковых газов наблюда-
ется небольшое снижение, что указывает на улуч-
шение энергоэффективности. Образование отходов 
снизилось в среднем, при этом наблюдаются коле-
бания, которые связанны с изменениями в произ-
водственной деятельности и регулировании. 

Для исследования влияния экологических пока-
зателей ПАО «Газпром» на финансовые характери-
стики деятельности компании были выбраны: 

выручка от продаж; 
прибыль от продаж; 
коэффициент цена / прибыль (убыток) на акцию 
(P/E). 
Выбранные показатели представляют собой 

ключевые финансовые метрики, которые могут от-
ражать взаимосвязь между усилиями компании по 
улучшению экологических показателей и ее финан-
совым успехом. 

Во-первых, выручка от продаж показывает об-
щий объем доходов компании и может косвенно за-
висеть от ее экологической репутации. Высокие 
стандарты экологической ответственности могут 
улучшить общественный и партнерский имидж ком-
пании, что особенно актуально в условиях усиления 
требований к устойчивому развитию со стороны 
крупных корпоративных клиентов и государств. 

Во-вторых, прибыль от продаж демонстрирует 
эффективность основной деятельности, учитывая 
затраты и доходы. Вложение средств в экологиче-
ские программы может сократить некоторые опера-
ционные расходы в долгосрочной перспективе 
(например, через оптимизацию энергозатрат и ми-
нимизацию штрафов), что положительно отразится 
на прибыли. 

Наконец, коэффициент цена/прибыль (P/E) явля-
ется индикатором привлекательности компании для 
инвесторов. Для многих современных инвесторов 
важно, чтобы компания следовала принципам 
устойчивого развития. Поэтому высокий уровень 
экологической ответственности и снижение рисков, 
связанных с экологическим воздействием, могут 
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улучшить инвестиционную привлекательность ПАО 
«Газпром» и увеличить его рыночную стоимость, 
что в итоге отразится на P/E коэффициенте. 

Финансовые показатели ПАО «Газпром» за 2017-
2023 гг. систематизированы по данным финансовых 
отчетов и представлены в таблице 2. 

 
Таблица 1  
Финансовые показатели ПАО «Газпром» за 2017-2023 гг. 
Пока-

за-
тели 

ед. 
изм 

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Вы-
ручка 

от 
про-
даж 

млрд 
руб. 

6546,14 8224,18 7659,62 6321,56 10241,4
0 

11674,0
0 

8541,80

При-
быль 

от 
про-
даж 

млрд 
руб. 

871,41 1930,03 1119,86 614,85 2411,26 1935,16 363,69

Коэф-
фици-

ент 
цена / 
при-
быль 
(убы-
ток) 

на ак-
цию 

(P/E), 
раз 

раз 4,3 2,3 4,8 37,6 3,9 3,2 -5,8 

 
Анализ финансовых показателей ПАО «Газ-

пром» за 2017–2023 годы демонстрирует ряд важ-
ных тенденций, обусловленных как экономической, 
так и политической ситуацией. До 2022 года наблю-
дался рост выручки, что объясняется высокой меж-
дународной востребованностью энергоносителей и 
стабильными поставками на экспортные рынки. Од-
нако в 2023 году выручка снизилась из-за изменений 
в мировой энергетической политике, усиления санк-
ционного давления и ограничения поставок газа в 
Европу, что сократило основные экспортные потоки. 

Прибыль от продаж также была подвержена ко-
лебаниям: период подъема сменился снижением в 
2023 году, что связано с новыми экономическими 
ограничениями и необходимостью переориентации 
на альтернативные рынки.  

Коэффициент P/E указывает на рост финансо-
вых рисков, что отражает неопределенность на 
энергетических рынках и повышенные затраты, свя-
занные с адаптацией бизнеса к санкционным и эко-
номическим условиям. 

В рамках исследования влияния стратегии устой-
чивого развития на финансовые характеристики де-
ятельности компании был проведен корреляцион-
ный и регрессионный анализ связи финансовых и 
экологических показателей с помощью «Анализа 
данных» в программе Exel. Результаты анализа си-
стематизируем в таблице 3. 

На основе таблицы 3 для ПАО «Газпром» можно 
составить уравнения регрессии для трех показате-
лей Y: выручки от продаж, прибыли от продаж и по-
казателя P/E. Каждый коэффициент перед Xi в урав-
нении регрессии указывает на ожидаемое измене-
ние Y при изменении Xi на единицу, при прочих рав-
ных условиях. 

 

Таблица 3  
Результаты регрессионного анализа зависимости финансо-
вых и экологических показателей ПАО «Газпром» 
Пока-

за-
тель

Y X1 
Об-
щие 
рас-
ходы 

на 
охран

у 
окру-
жаю-
щей 
сред

ы 
(ООС

) 

X2 
Дол
я об-
щих 
рас-
хо-
дов 
на 

ООС 
в 

вы-
ручк

е 

X3 Рас-
ходы на 
сохране-
ние био-
разнооб-
разия и 
охрану 
природ-
ных тер-
риторий

X4 Вы-
пла-
чено 
штра-
фов за 
нару-
шение 
приро-

до-
охран-

ного за-
конода-
тель-
ства 

X5 
Плата 

за 
нега-

тивное 
воз-
дей-

ствие 
на 

окру-
жаю-
щую 

среду 

X6 Ко-
личе-

ство ра-
ботни-

ков, 
про-
шед-
ших 

эколо-
гиче-
ское 

обуче-
ние 

X7 
Пря-
мые 
вы-

брос
ы 

пар-
нико-
вых 

газов

X8 
Об-
ра-
зо-
ва-
ние 
от-
хо-

дов, 
всег

о 

Вы-
ручка 

от 
про-
даж 

-
27333,7

1 

0,00 0,00 1,18 -96,36 13,81 1,76 137,7
3 

-5,69

При-
быль 

от 
про-
даж 

-
7699,01

0,00 0,00 0,15 105,92 -0,23 0,89 23,62 -1,56

P/E 475,76 0,00 0,00 -0,01 3,09 -0,09 -0,01 -2,01 0,03
 
Уравнение для выручки от продаж имеет вид 

(формула 1): 
𝑌 ൌ െ27333,71  1,18 ∗ 𝑋3 െ 96,36 ∗ 𝑋4  13,81 ∗ 𝑋5

 1,76 ∗ 𝑋3  137,7 ∗ 𝑋7 െ 5,69
∗ 𝑋8 ሺ1ሻ 

Интерпретируем полученное уравнение регрес-
сии. Некоторые экологические инициативы, такие 
как расходы на сохранение биоразнообразия и 
охрану природных территорий (X3) и количество ра-
ботников, прошедших экологическое обучение (X6), 
положительно влияют на выручку, увеличивая ее на 
1,18 и 1,76 соответственно на каждую единицу этих 
затрат. Плата за негативное воздействие на окружа-
ющую среду (X5) также оказывает небольшое поло-
жительное влияние, повышая выручку на 13,81, что 
может быть связано с улучшением имиджа компа-
нии среди экологически сознательных партнеров и 
потребителей. Прямые выбросы парниковых газов 
(X7) также оказывают положительное влияние на 
выручку (137,7), что может объясняться либо ком-
пенсирующими мерами, либо тем, что выбросы не 
оказывают моментального воздействия на продажи, 
а компания управляет рисками. В то же время 
штрафы за нарушение природоохранного законода-
тельства (X4) и общий объем отходов (X8) отрица-
тельно влияют на выручку, снижая ее на 96,36 и 5,69 
на каждую единицу роста этих факторов, что указы-
вает на их финансовую обременительность и нега-
тивное влияние на имидж компании. 

Нулевые коэффициенты для общих расходов на 
охрану окружающей среды (X1) и их доли в выручке 
(X2) предполагают, что в данной модели они не ока-
зывают статистически значимого влияния на вы-
ручку. Это может объясняться несколькими факто-
рами. Во-первых, высокие корреляции с другими пе-
ременными, такими как расходы на биоразнообра-
зие или плата за воздействие, могут привести к 
тому, что их влияние учитывается через другие по-
казатели, и, таким образом, они становятся избы-
точными. Во-вторых, эти расходы могут не оказы-
вать прямого эффекта на выручку, отражаясь на 
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других, менее ощутимых аспектах деятельности 
компании, таких как репутация или долгосрочные 
партнерские связи. 

Уравнение для прибыли от продаж имеет вид 
(формула 2): 

𝑌 ൌ െ7699,01  0,15 ∗ 𝑋3  105,92 ∗ 𝑋4 െ 0,23 ∗
𝑋5  0,89 ∗ 𝑋3  23,62 ∗ 𝑋7 െ 1,56 ∗ 𝑋8 (2) 

Уравнение регрессии для прибыли от продаж 
ПАО «Газпром» отражает влияние различных эко-
логических показателей на финансовую прибыль-
ность компании. Из этого уравнения видно, что не-
которые экологические расходы и показатели ока-
зывают заметное влияние на прибыль компании. 

Расходы на сохранение биоразнообразия и 
охрану природных территорий (X3) оказывают поло-
жительное влияние на прибыль, увеличивая ее на 
0,15 за каждую единицу расходов. Такое положи-
тельное влияние может быть связано с улучшением 
общественного имиджа компании, что в долгосроч-
ной перспективе способствует росту прибыльности. 
Выплаты штрафов за нарушение природоохранного 
законодательства (X4) также оказывают значитель-
ное положительное влияние на прибыль (105,92), 
что может показаться парадоксальным. Такое влия-
ние может быть связано с тем, что, несмотря на 
штрафы, компания вкладывает средства в компен-
сирующие экологические меры, что улучшает ее 
устойчивость и вызывает позитивную реакцию со 
стороны заинтересованных сторон. 

С другой стороны, плата за негативное воздей-
ствие на окружающую среду (X5) оказывает неболь-
шое отрицательное влияние (-0,23), что указывает 
на наличие затрат, связанных с этими выплатами, и 
их неблагоприятное воздействие на прибыль. Эко-
логическое обучение сотрудников (X6) с коэффици-
ентом 0,89 оказывает положительное влияние, что 
свидетельствует о важности подготовки персонала 
для снижения экологических рисков и повышения 
операционной эффективности. Прямые выбросы 
парниковых газов (X7) с коэффициентом 23,62 
также оказывают положительное влияние, что мо-
жет быть связано с тем, что выбросы газа в данной 
модели не имеют моментального негативного влия-
ния на прибыль, а скорее воспринимаются как 
управляемый фактор, с которым компания успешно 
справляется. 

Образование отходов (X8) имеет отрицательное 
влияние на прибыль, снижая ее на 1,56 за каждую 
единицу увеличения. Данный факт указывает на то, 
что образование отходов создает дополнительные 
затраты для компании, требуя увеличения расходов 
на их утилизацию и оказывая негативное влияние на 
прибыль. В целом, уравнение показывает, что вло-
жения в экологические меры могут оказывать как по-
ложительное, так и отрицательное влияние на при-
быль компании в зависимости от их конкретного 
направления и влияния на восприятие компании как 
экологически устойчивой организации. 

Уравнение для P/E имеет вид (формула 3): 
𝑌 ൌ 475,76 െ 0,01 ∗ 𝑋3  3,09 ∗ 𝑋4 െ 0,09 ∗ 𝑋5 െ

0,01 ∗ 𝑋3 െ 2,01 ∗ 𝑋7  0,03 ∗ 𝑋8  (3) 

Это уравнение показывает, как различные эколо-
гические факторы влияют на рыночную оценку ком-
пании, отражающуюся в показателе P/E, который 
характеризует отношение рыночной стоимости ак-
ций к прибыли. 

Влияние расходов на сохранение биоразнообра-
зия и охрану природных территорий (X3) на показа-
тель P/E незначительно отрицательное (коэффици-
ент -0,01), что говорит о небольшом снижении ры-
ночной оценки акций при росте этих затрат. Веро-
ятно, такие расходы, важны для экологической 
устойчивости, могут восприниматься инвесторами 
как снижение доходности в краткосрочной перспек-
тиве. 

Выплаты штрафов за нарушение природоохран-
ного законодательства (X4) оказывают положитель-
ное влияние на P/E (коэффициент 3,09), что может 
быть связано с тем, что инвесторы воспринимают 
выплаты как временные издержки, и компания при-
нимает меры для устранения нарушений, повышая 
свою экологическую ответственность, что в перспек-
тиве улучшает ее инвестиционную привлекатель-
ность. 

Плата за негативное воздействие на окружаю-
щую среду (X5) оказывает слабое отрицательное 
влияние на P/E (коэффициент -0,09), что, возможно, 
связано с восприятием этих платежей как постоян-
ных расходов, негативно влияющих на долгосроч-
ную прибыльность компании. Экологическое обуче-
ние сотрудников (X6) также имеет незначительное 
отрицательное влияние (-0,01), что может объяс-
няться его восприятием как расхода, который не 
приносит быстрой отдачи, хотя и полезен для сни-
жения экологических рисков. 

Прямые выбросы парниковых газов (X7) оказы-
вают заметное отрицательное влияние на показа-
тель P/E (коэффициент -2,01), указывая на то, что 
увеличение выбросов воспринимается рынком нега-
тивно, снижая привлекательность акций компании, 
так как это может быть связано с возможными штра-
фами или ограничениями в будущем. 

Образование отходов (X8) оказывает незначи-
тельное положительное влияние (0,03), что может 
свидетельствовать о восприятии рынком успешного 
управления отходами компанией, если увеличение 
отходов сопровождается эффективной переработ-
кой или утилизацией. 

Причиной для нулевых коэффициентов общих 
расходов на охрану окружающей среды (X1) и их 
доли в выручке (X2) в уравнениях для прибыли и по-
казателя P/E ПАО «Газпром» является их тесная 
корреляция с другими экологическими показате-
лями, такими как расходы на сохранение биоразно-
образия и плата за негативное воздействие, что де-
лает их вклад в модели избыточным, поэтому ре-
грессионный анализ оставляет коэффициенты рав-
ными нулю. 

В целом, уравнение регрессии для показателя 
P/E показывает, что, несмотря на определенные 
негативные воздействия экологических затрат на 
краткосрочные оценки, такие меры, как устранение 
штрафов и управление отходами, способствуют 
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улучшению инвестиционной привлекательности 
компании. 

По результатам регрессионного анализа, прове-
денного для оценки влияния экологических показа-
телей на финансовые характеристики ПАО «Газ-
пром», можно сделать вывод, что стратегия устой-
чивого развития компании действительно оказы-
вает значимое воздействие на ее финансовые ре-
зультаты, подтверждая выдвинутую гипотезу. 

Сделаем выводы по влиянию экологических по-
казателей на выручку от продаж, прибыль и показа-
тель P/E. 

На выручку компании положительно повлияли 
расходы на сохранение биоразнообразия (X3), 
плата за негативное воздействие на окружающую 
среду (X5), количество работников, прошедших эко-
логическое обучение (X6), и прямые выбросы пар-
никовых газов (X7). Эти положительные зависимо-
сти свидетельствуют о том, что меры по охране 
окружающей среды и обучению сотрудников спо-
собствуют повышению доверия к компании со сто-
роны клиентов и партнеров, а также укрепляют ее 
рыночную позицию. Отрицательное влияние ока-
зали штрафы за нарушение природоохранного зако-
нодательства (X4) и образование отходов (X8), что 
указывает на негативные последствия для выручки 
при нарушении экологических норм и повышении 
уровня отходов. Таким образом, для выручки от про-
даж были выявлены как прямые, так и обратные за-
висимости, что подтверждает значимость устойчи-
вых экологических мер для поддержки доходности. 

Положительное влияние на прибыль оказали 
расходы на биоразнообразие (X3) и штрафы за эко-
логические нарушения (X4). Вероятно, несмотря на 
затраты, эти меры повышают долгосрочную устой-
чивость компании и снижают риски. Прямые вы-
бросы парниковых газов (X7) также положительно 
связаны с прибылью, что может быть связано с ком-
пенсирующими мерами компании, удерживающими 
прибыльность. Обратное влияние оказала плата за 
негативное воздействие (X5) и образование отходов 
(X8), указывая на то, что постоянные экологические 
расходы и неуправляемые отходы создают нагрузку 
на операционную прибыль. 

На показатель P/E положительно повлияли 
штрафы за экологические нарушения (X4), что, воз-
можно, связано с реакцией инвесторов, восприни-
мающих устранение нарушений как укрепление 
устойчивости компании. Образование отходов (X8) 
также имело слабое положительное влияние, что 
может объясняться эффективным управлением ути-
лизацией отходов. Прямое влияние на P/E отсут-
ствует для большинства переменных, таких как рас-
ходы на биоразнообразие (X3), обучение (X6) и 
плата за воздействие (X5), что указывает на слабое 
восприятие краткосрочных экологических затрат на 
рыночную оценку компании. 

Нулевые коэффициенты общих расходов на 
охрану окружающей среды (X1) и их доли в выручке 
(X2) для всех трех показателей можно объяснить 
корреляцией с другими переменными, такими как 
расходы на биоразнообразие и плата за негативное 
воздействие, что сделало их влияние статистически 

незначимым. Эти показатели могут оказывать кос-
венное воздействие на финансовые результаты че-
рез репутацию и долгосрочные партнерства, что в 
рамках данного анализа не отразилось напрямую. 

В целом, анализ показал, что экологические по-
казатели имеют как положительное, так и отрица-
тельное влияние на финансовые результаты компа-
нии, поддерживая гипотезу о значительном влиянии 
стратегии устойчивого развития. Прямая и обратная 
зависимости между экологическими затратами и 
финансовыми характеристиками указывают на то, 
что реализация устойчивых мер в ПАО «Газпром» 
является важным фактором, способствующим 
укреплению его рыночной позиции и долгосрочной 
прибыльности. 
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The article examines the impact of the sustainable development strategy on the 

financial characteristics of Gazprom PJSC. During the study, a regression 
analysis was performed to identify the relationship between the financial 
(revenue, profit, P/E) and environmental indicators of the company. The 
results showed that environmental measures such as biodiversity 
conservation costs, fees for negative environmental impacts and 
environmental training of employees have a positive impact on financial 
results, supporting the hypothesis of the importance of sustainable 
development. At the same time, fines for violations of environmental 
standards and the volume of waste generation had a negative impact on 
profit and revenue indicators, which underlines the need to control 
environmental violations and effective waste management. Zero 
coefficients for some indicators indicate possible correlations with other 
variables and an indirect impact on financial results. Overall, the study 
demonstrates that an environmentally responsible approach can 
strengthen a company's market position, making it more attractive to 
customers and investors. 
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В современных экономических условиях процесс формирования 
финансового потенциала представляет собой не только объеди-
нение в целостную совокупность финансовых ресурсов, которые 
есть в распоряжении предприятия, а также способность менедж-
мента использовать их взаимодействие для получения синерги-
ческого эффекта и конкурентоспособного стратегического разви-
тия. Разработка стратегии развития предприятий реального сек-
тора экономики требует финансового обоснования возможностей 
его развития, определения неиспользованных возможностей, 
экономической целесообразности, оптимизации структурных со-
ставляющих финансового потенциала и источников его форми-
рования. 
В статье теоретически обоснована сущность финансового потен-
циала предприятий региональной экономической системы, его 
роль в обеспечении регионального развития и факторы, влияю-
щие на эффективность формирования и использования. Особое 
внимание уделяется методам и инструментам, позволяющим 
учесть специфику региональных особенностей финансового по-
тенциала предприятий. 
Ключевые слова: финансовый потенциал, предприятие, реаль-
ный сектор экономики, регион. 
 
 

Введение  
Повышенный интерес к предприятиям региона 

как к лидеру и катализатору технологически иннова-
ционных преобразований в экономике делает акту-
альной проблему оценки возможностей реального 
сектора в ускорении современных трансформаци-
онных процессов, обеспечении жизненных интере-
сов региона и росте социально-экономических стан-
дартов. В условиях развития ИКТ финансовые ре-
сурсы являются наиболее динамичными экономиче-
скими ресурсами, обусловливающими вариабель-
ность и результативность промышленных предпри-
ятий. 

В этом контексте особую актуальность приобре-
тают вопросы теоретико-методологических аспек-
тов формирования и повышения эффективности ис-
пользования финансового потенциала предприятий 
(далее – ФПП) реального сектора экономики реги-
она, поиск потенциальных резервов, а также разра-
ботка действенных механизмов мобилизации и ра-
ционального инвестирования. Многоаспектность и 
недостаточное исследование вышеупомянутых про-
блем обусловило логику изложения материала. При 
этом, под реальным сектором экономики мы пони-
маем совокупность отраслей экономики, занимаю-
щихся выпуском продукции и услуг, за исключением 
финансово-кредитных операций, относящихся к фи-
нансовому сектору экономики. 

Проблематика исследования сущности ФПП ре-
гиона и механизмов его формирования и использо-
вания является областью научных исследований 
многих ученых. В.О. Кунцевич [1], А.С. Назаренко [2] 
в своих работах исследуют теоретические аспекты 
финансового потенциала. Территориальное разме-
щение финансовых ресурсов и взаимосвязь этого 
процесса с формированием финансового потенци-
ала регионов представлены в исследованиях [3-6]. 
Анализу финансового потенциала предприятий по-
священы исследования [7-10]. 

Несмотря на результаты научных разработок 
ученых-экономистов следует отметить, что ряд тео-
ретико-методологических и практических вопросов 
по формированию и использованию ФПП реального 
сектора региональной экономики еще не получили 
надлежащего научного обоснования и решения, а 
управление ФПП все еще не отличается комплекс-
ностью и системностью решения проблем. Обозна-
ченые вопросы и обусловили потребность в иссле-
довании комплексной научной проблемы формиро-
вания и эффективного использования ФПП реаль-
ного сектора экономики региона. 
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Целью исследования является обобщение под-
ходов к пониманию сущности финансового потенци-
ала предприятий реального сектора экономики ре-
гиона, принципов его формирования и использова-
ния. 

Методы исследования. При работе над статьей 
мы пользовались следующими теоретическими ме-
тодами исследования: системный и сравнительный 
анализ теоретического материала; метод обобще-
ния результатов исследования. 

 
Результаты исследования 
Прежде чем перейти к обоснованию научной про-

блемы формирования и использования ФПП реаль-
ного сектора экономики региона, необходимо опре-
делиться с содержательным наполнением понятия 
«финансовый потенциал предприятий реального 
сектора экономики региона», поскольку оно явля-
ется ключевым в данном исследовании. 

Проведенный в работе анализ теоретического 
материала по проблеме определения ФПП реаль-
ного сектора экономики региона свидетельствует, 
что большинство современных исследований каса-
ются отдельных аспектов понятия «финансовый по-
тенциал», а именно: 

- согласно мнению сторонников ресурсного под-
хода, ФПП представляет собой объем собственных, 
заемных и привлеченных финансовых ресурсов 
предприятия, который предприятие может напра-
вить на финансирование текущих и будущих затрат; 

- сторонники результативного подхода [1] отож-
дествляют ФПП с целями получения максимального 
финансового результата; 

- в исследовании [2] под ФПП понимается сово-
купность возможностей, которые определяются 
наличием и эффективностью применения финансо-
вых ресурсов предприятия. 

Таким образом, несмотря на множественность 
подходов к пониманию данной категории, можно 
указать ряд аспектов, характерных для большин-
ства из них: 

во-первых, отождествление ФПП с совокупно-
стью финансовых ресурсов не совсем корректно, 
поскольку, основываясь на ресурсной концепции, 
такие определения не учитывают ту особенность 
финансового потенциала, которая проявляется в 
двух формах - реальной и мнимой; 

во-вторых, обеспечение предприятий финансо-
выми ресурсами скорее является характеристикой 
финансового состояния предприятий и их устойчи-
вости, а не потенциальных возможностей, поэтому 
такие определения имеют несколько односторонний 
характер; 

в-третьих, попытка показать, что финансовый по-
тенциал – это особое видовое проявление потенци-
ала, которому свойственны не только статичность, 
но и способность быть движущей силой реализации 
совокупного, экономического потенциала. 

Распространено мнение, что финансовый потен-
циал следует рассматривать не только как способ-
ность предприятий привлекать и рационально ис-
пользовать финансовые ресурсы, но и как важную 

воспроизводственную составляющую производ-
ственных мощностей предприятий, поскольку рост 
производственных мощностей приводит к увеличе-
нию финансового потенциала предприятий [11], что 
в свою очередь способствует росту их конкуренто-
способности и устойчивости (повышает инвестици-
онную надежность и привлекательность предприя-
тий для внешних инвесторов) [8; 12]. Другими сло-
вами, ФПП является характеристикой их финансо-
вой независимости, устойчивости и кредитоспособ-
ности. 

На основании критического анализа современ-
ных теоретических подходов предлагаем финансо-
вый потенциал предприятий реального сектора 
экономики региона рассматривать как динамиче-
ское сочетание имеющихся (реальных и нереализо-
ванных) финансовых ресурсов, находящихся в рас-
поряжении предприятия и участвующих в производ-
ственно-хозяйственной деятельности, а также по-
тенциальных возможностей их привлечения (спо-
собности) и эффективного использования в целях 
обеспечения устойчивого и сбалансированного раз-
вития предприятий. Устойчивость предприятий, как 
известно, достигается в условиях: рациональной 
структуры капитала, обеспеченности собственным 
капиталом, владения качественными активами, 
адекватной рентабельности, учитывающей опера-
ционные и финансовые риски, а также высокой лик-
видности и возможности привлечения дополнитель-
ных средств. 

Финансовый потенциал предприятий региона ав-
торы рассматривают как сложную динамическую си-
стему, обладающую следующими свойствами: 

- во-первых, ФПП представляет собой совокуп-
ность накопленных предприятием финансовых ре-
сурсов, которые определяют возможность его функ-
ционирования и дальнейшего развития. В данном 
контексте он имеет значение «ресурса» [7]; 

- во-вторых, ФПП является признаком примене-
ния на практике существующих у предприятия фи-
нансовых возможностей, что разграничивает реали-
зованные и нереализованные мероприятия. В дан-
ном контексте он имеет значение «резерва» [9]; 

- в третьих, представляя собой единство посто-
янного и переменного состояний, ФПП в перспек-
тиве ориентирован на развитие в будущем [10]. 

Рассматривая ФПП как систему, следует опреде-
лить свойственные данной системе основные харак-
теристики, такие как: 

- целостность, которая проявляется в единой 
цели для всех составляющих ФПП, причем измене-
ние в структуре, связях и функционировании одной 
из составляющих ФПП приводит к изменению ФПП 
в целом; 

- системность, которая проявляется в возникно-
вении качественно новых функциональных свойств 
ФПП при совместном функционировании его состав-
ляющих, т.е. ФПП не является простой совокупно-
стью своих составляющих. 

ФПП подчинен конкретным закономерностям 
развития, от эффективности использования кото-
рых во многом зависят результаты деятельности 
предприятий: 
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- ФПП определяется реальными финансовыми 
возможностями предприятия в сфере финансово-
экономической деятельности, при этом не только 
реализуемыми в настоящий момент, но и пока что 
нереализованными; 

- перспективы деятельности предприятия как 
правило находятся в зависимости от имеющихся 
финансовых ресурсов и резервов, которые до 
настоящего момента не привлечены в производ-
ственную деятельность. В связи с чем, ФПП харак-
теризуется также объемом финансовых ресурсов, 
как вовлеченных, так и не вовлеченных в производ-
ственную деятельность, но готовых к применению; 

- ФПП характеризуют не только существующие 
финансовые возможности, но и умения и навыки 
различных категорий сотрудников предприятия по 
его применению для производства продукции, мак-
симизации прибыли и обеспечения эффективного 
функционирования и устойчивого развития пред-
приятия; 

- уровень ФПП и результативность его использо-
вания (объем произведенной продукции или вели-
чина прибыли) зависят также от формы собственно-
сти и соответствующей организационной структуры 
предприятия. 

На сегодняшний день устойчивое экономическое 
развитие регионов в значительной степени опреде-
ляется эффективностью финансово-кредитных от-
ношений и в основном обусловлено финансовой 
стабильностью субъектов хозяйствования, а потому 
вопросы формирования и использования финансо-
вого потенциала предприятий реального сектора 
экономики региона приобретают особый вес [13]. 

В представленном исследовании мы исходим из 
того, что формирование ФПП региона - это непре-
рывный процесс создания потенциала путем приня-
тия оперативных, тактических и стратегических 
управленческих решений, направленных на обеспе-
чение устойчивого и сбалансированного развития 
предприятий. Важно отметить, что реальный про-
цесс формирования ФПП находится под влиянием 
многих факторов риска и неопределенности. 

Вместе с тем, необходимо акцентировать внима-
ние на существующих проблемах формирования 
ФПП реального сектора (как структурной составля-
ющей финансового потенциала региона в целом) 
[5]: 

- ограниченность использования собственных 
средств предприятий как инвестиционного ресурса 
в результате направления амортизационных фон-
дов на текущее потребление; отсутствие стимулов 
для инвестирования в технологическое переобору-
дование производств; 

- дефицит банковских кредитов для промышлен-
ности; высокие процентные ставки по кредитам; 

- сложности с привлечением внешних инвести-
ций в промышленность; технологические, отрасле-
вые, региональные деформации при их распределе-
нии; 

- неразвитость альтернативных источников фи-
нансирования промышленности (финансового ли-
зинга, совместного инвестирования); 

- отсутствие прозрачной структуры управления 
во многих предприятиях. 

Процесс формирования ФПП реального сектора 
может выстраиваться на принципах следующих под-
ходов: 

- ресурсного - основывается на методах количе-
ственной интерпретации полученных финансовых 
результатов и привлечения скрытых возможностей 
(резервов), т.е. критерием наращивания величины 
финансового потенциала является рост объемов 
финансовых ресурсов; 

- результативного - достижение высоких резуль-
татов развития при фиксированном объеме финан-
совых ресурсов, при этом предпочтение отдается 
выявлению потенциальных возможностей каждого 
вида финансовых ресурсов. 

Заметим, что оба подхода не совершенны, 
имеют как позитивные, так и негативные стороны, а 
следовательно, их следует рассматривать как взаи-
модополняющие. 

 
Обсуждение результатов 
Формирование эффективных, адаптированных к 

современным условиям развития, финансовых от-
ношений в регионе невозможно без комплексного и 
системного исследования структурных элементов 
финансового потенциала предприятий реального 
сектора экономики. Стоит отметить, что на сего-
дняшний день в научных кругах не сформировано 
однозначного мнения относительно структуры ФПП 
реального сектора региона. В данном исследовании 
структуру ФПП реального сектора формирует ре-
альная (наличные ресурсы) и потенциальная (воз-
можности) составляющие. Реальная составляющая 
включает совокупные финансовые ресурсы пред-
приятий, обеспечивающие их функционирование и 
развитие; потенциальная составляющая – это фи-
нансовые «резервы» предприятий, которые при 
определенных условиях могут быть вовлечены в об-
ращение. 

По нашему мнению, по сути своей ФПП опреде-
ляется не просто совокупностью финансовых ресур-
сов и возможностей, а их органическим единством. 
В то же время, финансовый потенциал следующего 
уровня (уровень всех региональных предприятий 
реального сектора экономики) не следует представ-
лять как простую сумму ФПП по причине синергии 
сложных систем. Поэтому необходимо отметить, 
что финансовый потенциал всех региональных 
предприятий реального сектора экономики превы-
шает сумму финансовых потенциалов отдельных 
промышленных субъектов региональной экономики. 
При этом в данном иерархическом взаимодействии 
существует и обратная связь, поскольку ФПП нахо-
дится в прямой зависимости от финансового потен-
циала региона, где предприятие расположено. 

Необходимо также отметить, что в условиях об-
щенационального хозяйства при рассмотрении ФПП 
реального сектора экономики конкретного региона, 
место формирования и использования финансовых 
ресурсов предприятия нельзя ограничить преде-
лами одного конкретного региона, поскольку пред-
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приятие по собственному желанию определяет ме-
сто своей производственной деятельности, а, сле-
довательно, невозможно четко определить принад-
лежность или непринадлежность финансовых ре-
сурсов к финансовому потенциалу именно этого 
конкретного региона. В результате условие локали-
зации финансовых ресурсов в пределах региона не 
позволяет однозначно утверждать, что эти ресурсы 
будут использованы в пределах региональной эко-
номической системы (в ее пользу). 

Степень обеспеченности финансовыми ресур-
сами предприятий реального сектора экономики ре-
гионов зависит не только от способности предприя-
тий формировать и наращивать финансовый потен-
циал, но и от грамотной и эффективной политики ис-
пользования финансовых ресурсов.  

Вопросы эффективного использования ФПП ре-
гиона, по нашему мнению, объективно определя-
ются единством и взаимной зависимостью процес-
сов в сфере финансовых отношений и в сфере ор-
ганизационно управленческих форм предприятий. 

Эффективность использования ФПП реального 
сектора экономики региона может быть обеспечена 
путем качественного управления финансовыми ре-
сурсами, причем комплексная система управления 
ФПП должна включать как подсистему управления 
формированием, так и подсистему управления ис-
пользованием потенциала (как в операционной, так 
и в инвестиционной деятельности). Говоря о воз-
можностях управления финансовым потенциалом, 
необходимо учитывать высокую степень организа-
ции финансовых ресурсов каждого предприятия. 

Финансовый потенциал определяет возможно-
сти предприятий в самофинансировании, а также 
характеризует возможности в эффективном исполь-
зовании собственных, заемных и привлеченных 
средств (наличных и потенциальных). Поэтому, 
определяя основные направления эффективного 
использования ФПП конкретного региона, необхо-
димо учитывать, что реальный сектор региона – это 
не просто единый хозяйственный комплекс, а сово-
купность хозяйственных комплексов экономических 
субъектов. Это означает, что вектор развития реги-
она объективно не может одновременно совпадать 
с вектором развития входящих в его состав пред-
приятий.  

В связи с чем возникает проблема согласованно-
сти направлений развития предприятий в аспекте 
формирования и использования собственных фи-
нансовых ресурсов с направлениями развития реги-
она в целом. Следовательно, во-первых, необхо-
димо создание соответствующей единой концеп-
ции, интегрирующей формирование и использова-
ние финансовых ресурсов всех участников регио-
нальных процессов.  

Во-вторых, должно быть четкое понимание прио-
ритетности затрат для предприятий, уровня концен-
трации финансовых ресурсов. Ведь правильность 
выбора приоритетов позволит избежать «распыле-
ния средств», будет способствовать обеспечению 
финансовой устойчивости и конкурентоспособности 
предприятий. 

По нашему мнению, критерием эффективного ис-
пользования ФПП региона может являться расту-
щая динамика их рыночной стоимости (капитализа-
ция). Такой подход позволяет учитывать условия хо-
зяйственной деятельности как отдельного предпри-
ятия, отрасли, так и экономики в целом. Важно за-
метить, что при оценке эффективности использова-
ния ФПП региона необходимо определить систему 
показателей, объективно характеризовавших эф-
фективность использования отдельных видов фи-
нансовых ресурсов. Речь идет прежде всего о стои-
мостных показателях. 

 
Заключение  
Таким образом, проведенное исследование дает 

основания утверждать: 
- комплексная научная проблема формирования 

и использования ФПП региона имеет важное теоре-
тическое и практическое значение, поскольку ее ре-
зультаты позволили бы выявить внутренние про-
блемы, избежать лишних финансовых рисков инве-
сторам, а следовательно, повысить стабильность и 
сбалансированность реального сектора; 

- процессы формирования ФПП региона целесо-
образно выстраивать на принципах ресурсного или 
результативного подходов (которые следует рас-
сматривать как взаимодополняющие), причем с по-
зиций обеспечения собственного развития и пози-
ций влияния на формирование финансового потен-
циала региона в целом; 

- эффективность использования ФПП реального 
сектора является важным фактором обеспечения их 
платежеспособности, кредитоспособности, ликвид-
ности и финансовой устойчивости, поскольку спо-
собствует достижению высокого уровня конкурент-
ных преимуществ. Оценка эффективности исполь-
зования ФПП реального сектора экономики региона 
необходима для принятия управленческих реше-
ний, направленных на выявление причин убыточно-
сти и идентификации ФПП, а также выявление ре-
зервов укрепления и наращивания финансового по-
тенциала. 
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Financial potential of enterprises of the real sector of the regional 
economy: approaches to formation and utilization 

Vaslavskaya I.Yu., Kurikov V.M., Khadasevich N.R., Zolotova Ya.V. 
Kazan (Volga Region) Federal University, Yugra State University, Surgut State 
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In modern economic conditions, the process of formation of financial potential 

is not only a combination of financial resources that are at the disposal of 
the enterprise, but also the ability of management to use their interaction to 
obtain a synergistic effect and competitive strategic development. 
Development of the strategy of development of enterprises of the real 
sector of economy requires financial substantiation of the possibilities of its 
development, determination of unused opportunities, economic feasibility, 
optimization of structural components of financial potential and sources of 
its formation. 

The article theoretically substantiates the essence of the financial potential of 
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development and factors affecting the efficiency of formation and use. 
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account the specifics of regional features of the financial potential of 
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экономики 
 
 
 
Власова Елена Львовна 
кандидат педагогических наук, доцент, доцент кафедры админи-
стративного права и административной деятельности органов 
внутренних дел, Восточной-Сибирский институт Министерства 
внутренних дел Российской Федерации, 
vlasovael1963@gmail.com 
 
Звездина Анна Александровна 
кандидат философских наук, доцент, доцент кафедры истории и 
философии, Иркутский национальный исследовательский техни-
ческий университет, zwezdina_53@mail.ru 
 
Ланцова Ирина Викторовна 
кандидат исторических наук, доцент, доцент кафедры истории и 
философии, Иркутский национальный исследовательский техни-
ческий университет, Irlanz@mail.ru 
 
В статье исследованы угрозы коррупционных проявлений как 
фактор, негативно влияющий на эффективность налоговой си-
стемы и существенно нарушающий условия конкуренции при 
проведении экономической деятельности, нивелируя принцип 
справедливости налогообложения. Рассмотрены формы выявле-
ния фактов коррупции и их особенности. Предложено создание 
прозрачной и простой для налогоплательщиков и эффективной с 
точки зрения наполнения бюджета налоговой модели, включаю-
щей замену прямого налогообложения косвенным, как способ 
противодействия коррупции в экономической сфере. Разрабо-
таны рекомендации по внедрению в действующее законодатель-
ство налога на покупку с отказом от налога на прибыль организа-
ций и НДФЛ. С экономической точки зрения обоснована целесо-
образность внесения изменений в налоговое законодательство 
относительно внедрения косвенного налогообложения в виде 
налога на покупку, показаны преимущества данного законода-
тельного нововведения. 
Ключевые слова: коррупция, налоговая система, уклонение от 
налогообложения, налоговый контроль, налог на прибыль орга-
низаций, налог на доходы физических лиц (НДФЛ). 
 
 

Введение  
В любой стране на процесс совершенствования 

институционально-экономических условий оказыва-
ется воздействие со стороны различных негативных 
факторов, одними из которых являются коррупция и 
уклонение от налогообложения, искажающие эконо-
мические и социальные процессы и угрожающие 
развитию государства. При этом коррупция явля-
ется одной из острейших проблем в современной 
отечественной бизнес-среде [1]. 

Коррупция как общественное явление представ-
ляет едва ли не наибольшую опасность для обще-
ства, поскольку не только радикально снижает эф-
фективность государственного управления, но и 
угнетает деловую и социальную активность граж-
дан, деформирует конкурентную среду и экономиче-
ское содержание хозяйственных операций [2]. 

Одним из основных направлений борьбы с кор-
рупцией является налоговое регулирование. Нало-
говые причины возникновения и развития коррупции 
выдвигаются на передний план в связи с многократ-
ными кардинальными изменениями в налоговом за-
конодательстве [3]. 

Чтобы понять, какие изменения налогового зако-
нодательства способствуют борьбе с коррупцией, а 
какие нет, нужно проанализировать фискальные ин-
струменты. Как отмечается в многочисленных ис-
следованиях, ведущими принципами формирова-
ния эффективной налоговой системы являются ее 
тесная связь с экономической структурой страны и 
ориентированность на экономический рост, прежде 
всего, на развитие производства [4]. Поэтому разра-
ботка налоговой политики требует точного опреде-
ления своих целей и социально-экономических по-
следствий реализации. При этом налоговые отно-
шения между государством и производителями то-
варной продукции должны быть основаны на прин-
ципах, сформулированных еще в фундаментальном 
труде А. Смита «Исследование о природе и причи-
нах богатства народов» [5, с. 522], которые не утра-
тили своей актуальности и сегодня: 

- равномерность, или равнонапряженность, 
налоговых платежей, при которой гарантируется 
единство налоговых требований ко всем налогопла-
тельщикам и всеобщность правил налогообложе-
ния; 

- определенность налогообложения, т.е. чет-
кость и ясность системы налогообложения, ее ста-
бильность в долгосрочном периоде; 

- простота и удобство налогообложения; 
- умеренность налогов и невысокие накладные 

расходы при их уплате. 
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Для целей исследования следует проанализиро-
вать существующую налоговую систему по ее влия-
ние на коррупцию. 

Целью статьи является разработка предложений 
по изменению налогового законодательства в целях 
борьбы с коррупционными проявлениями в сфере 
экономики. 

Методы исследования. При работе над статьей 
были использованы теоретические методы иссле-
дования: системный и сравнительный анализ лите-
ратурных источников; метод обобщения результа-
тов исследования. 

 
Результаты исследования 
Всемирный банк, эксперты ООН и Transparency 

International (далее – TI) определяют коррупцию как 
«злоупотребление государственной властью для 
личной выгоды» [6]. В Уголовной конвенции о 
борьбе с коррупцией под последней понимается 
«активный и пассивный подкуп национальных и ино-
странных должностных лиц, судей, членов обще-
ственных и международных организаций, парла-
ментских собраний, злоупотребление влиянием в 
полезных целях, подкуп в частном секторе» [6]. То 
есть концептуально коррупция – это взаимодей-
ствие экономических агентов и государственных ин-
ститутов, спровоцированное стремлением получить 
экономические выгоды, что и обуславливает ее раз-
новидности [7]. По нашему мнению, можно выде-
лить наиболее распространенные формы и прояв-
ления коррупции, основанные на способах незакон-
ного обогащения (таблица 1).  
 
Таблица 1 
Формы и проявления коррупции 

Разновидность коррупции Форма проявления 
Получение незаконного возна-
граждения от других лиц 

Взяточничество 

Содействие предприниматель-
ской деятельности – собствен-
ной или аффилированных лиц 

Злоупотребление властью, по-
литическим влиянием или слу-
жебным положением, не свя-
занное со взяточничеством 

Хищение средств, имущества 
или имущественных прав, 
находящихся в ведении долж-
ностного лица, с использова-
нием его служебного положе-
ния 

Злоупотребление властью, по-
литическим влиянием или слу-
жебным положением, соеди-
ненное с хищением 

Составлено автором. 
 
Следует обратить внимание на тесную связь кор-

рупции с хозяйственной деятельностью, а именно 
существенное влияние на экономические процессы 
и конкурентоспособность на уровне как страны, так 
и отдельных субъектов хозяйствования, из-за иска-
жения коррупционными действиями конкурентных 
условий ведения бизнеса. 

Получение незаконного вознаграждения может 
происходить посредством взяточничества, тогда как 
содействие предпринимательской деятельности 
(собственных или аффилированных лиц) предпола-
гает получение законного дохода противоправным 
путем. Отдельной разновидностью является хище-
ние средств, имущества или имущественных прав, 
находящихся в ведении должностного лица, с ис-
пользованием его служебного положения, при этом 

возможно сочетание третьего вида коррупции с пер-
вым и вторым, когда содействие в получении госу-
дарственного заказа на определенные товары или 
услуги (для аффилированного лица или третьего 
лица за незаконное вознаграждение) сопровожда-
ется завышением цен на такие товары или услуги, 
что приводит к потерям государства [8]. 

Описанные разновидности коррупции, по 
нашему мнению, необходимо учитывать в измене-
ниях налогового законодательства для борьбы с 
коррупционными проявлениями в сфере экономики. 

Налоговый кодекс в значительной степени устра-
нил недостатки налогового законодательства и лик-
видировал многие известные схемы уклонения от 
налогообложения, но не смог ликвидировать основ-
ные причины этого уклонения. Пока минимизация 
налогов будет экономически выгодна субъектам 
бизнеса, негативные тенденции, которые являются 
основой коррупции и налогового мошенничества, 
будут углубляться. 

Поэтому из сложившейся ситуации есть два вы-
хода, которые могут использоваться как обособ-
ленно, так и в комплексе: 

1. Усилить наказание за налоговые преступления 
(повысить размеры штрафов вплоть до конфиска-
ции имущества). 

2. Создать прозрачную, простую для налогопла-
тельщиков и эффективную, с точки зрения наполне-
ния бюджета, налоговую модель, при которой обма-
нывать государство станет невыгодно, то есть рас-
ходы по внедрению и осуществлению налоговых 
махинаций с риском быть разоблаченным и нака-
занным, не будут покрываться соответствующей де-
нежной компенсацией. 

 
Обсуждение результатов 
Сегодня необходима новая модель налогообло-

жения, при которой налоговая система должна быть 
переориентирована с налогообложения доходов по 
месту их создания на налогообложение этих дохо-
дов по месту их использования. 

То есть, нужна система, которая сделает доходы 
всех граждан прозрачными. В таких условиях тене-
вая экономика вообще исчезнет как экономическое 
явление и трансформируется в дополнительную 
налогооблагаемую базу, поскольку новая система 
налогообложения потребует учета всех денежных 
средств используемых на потребление товаров, 
услуг и работ. Эта система должна предусматри-
вать освобождение системы налогообложения от 
административного давления на процесс формиро-
вания налоговых поступлений, действовать по прин-
ципам самоорганизации, что характерно для внут-
ренней сущности самой налоговой системы. 

В то же время обоснованная, основанная на вы-
шеупомянутых принципах, налоговая система 
должна решить и социально-экономическую про-
блему, которая заключается в следующем: если 
уплата налогов является потребностью и обязанно-
стью всех граждан, объективно признанной обще-
ством, то почему налогоплательщики должны со-
держать значительную по численности налоговую 
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службу, которая осуществляет контроль за денеж-
ными потоками и, как следствие, может быть под-
вержена коррупции. 

Численность сотрудников ФНС и соответствен-
ное ей финансирование деятельности ФНС обу-
словлены значительными затратами труда, расхо-
дуемыми, в первую очередь, на администрирование 
налога на прибыль организаций и НДС. При этом 
также следует учитывать расходы предприятий на 
администрирование налогов, значительная часть 
которых приходится также на налог на прибыль ор-
ганизаций и НДС [9]. Отметим, что уровень расходов 
на администрирование налогов равносилен повы-
шению ставки налогообложения, так как предприя-
тию приходится тратить средства на содержание 
дополнительного штата сотрудников для админи-
стрирования налогов. К тому же запутанность и 
сложность налогообложения по налогу на прибыль 
организаций и НДС вызывает трудоемкость их ад-
министрирования, что предоставляет возможность 
для различных налоговых злоупотреблений [10]. 

В связи с вышесказанным, необходимо создание 
системы налогообложения, в которой будет полно-
стью нивелировано противоречие между необходи-
мостью и нежеланием уплаты налогов.  

Налог на прибыль организаций наиболее слож-
ный для понимания налогоплательщиками: в Нало-
говом кодексе он наибольший по объему текста, 
имеет много исключений, уточнений, объяснений. 
Соответственно существенно упростить его не 
удастся, поэтому необходимо проанализировать 
возможность замены налога на прибыль организа-
ций другим налогом, требующим более низкой тру-
доемкости администрирования и, как следствие, 
увеличивающим прозрачность системы налогооб-
ложения. 

В качестве альтернативы предлагаем введение 
налога на покупку, который может быть взимаем в 
процентах от стоимости приобретаемых товаров. 
Однако при замене только лишь налога на прибыль 
организаций налогом на покупку снижается налого-
вое бремя предприятий и одновременно повыша-
ется налоговое бремя населения. В связи с чем 
также предлагается отменить налог на доходы фи-
зических лиц. Таким образом, останется единствен-
ный максимально упрощенный налог на покупку 
вместо налога на прибыль организаций и НДФЛ. Ад-
министрирование налога на покупку значительно 
проще, а его ставка должна соответствовать уровню 
сохранения объемов поступлений в бюджет. 

Поскольку предлагаемый нами налог будет 
начисляться на цену купленного товара, то к объему 
выпуска следует добавить импорт товаров и услуг и 
соответственно отнять их экспорт. Рассчитанный 
таким образом общий объем купленной в России 
продукции обычно больше ВВП, так как некоторые 
виды продукции при производстве проходят не-
сколько стадий, то есть покупается сырье, затем по-
купается готовый продукт.  

Простота администрирования налога на покупку 
даст возможность значительно снизить расходы на 
администрирование и, соответственно, сократить 

аппарат ФНС и бухгалтерий большинства предпри-
ятий. Адекватный уровень налога в зависимости от 
выпускаемой продукции сделает нерентабельными 
даже возможные схемы минимизации и уклонения 
от уплаты налогов. 

Основные преимущества введения налога на по-
купку и ликвидации налога на прибыль организаций 
и НДФЛ состоят в следующем: 

1. Отмена налога на прибыль организаций и 
НДФЛ улучшит инвестиционные условия для разви-
тия бизнеса. 

2. Приведет к полной детенизации экономики, так 
как не придется скрывать отсутствующие в системе 
налогообложения налоги. При налогообложении бу-
дут учитываться не только «белые», но и теневые 
доходы, в том числе, выплаты в «конвертах», по-
скольку они также будут потрачены на покупку - как 
товаров и услуг, так и недвижимого имущества. 

3. Произойдет ликвидация многочисленных схем 
минимизации налогообложения и уклонения от 
уплаты налогов и будут созданы условия для их 
дальнейшего предотвращения. 

4. Возможна дифференциация налоговых ставок 
для отдельных отраслей и предприятий, а также ви-
дов товаров и услуг. Например, для товаров, кото-
рые в процессе производства проходят многие про-
изводственные стадии (т.е. несколько раз перепро-
даются от производителя к производителю в каче-
стве полуфабриката), можно предусмотреть пони-
женную ставку налога на покупку, чтобы уменьшить 
возможный кумулятивный эффект. А для товаров 
роскоши можно ввести прогрессивное изъятие 
налога для бюджетных нужд. 

5. Налог напрямую направляется в бюджет через 
электронную платежную систему по первому факту 
покупки товара или оплаты работ и услуг. Контроль 
становится основной сущностью налога на покупку, 
поскольку можно иметь полную картину состояния 
уплаты налога на любой момент. 

6. Произойдет значительное сокращение вре-
мени, затрачиваемого на администрирование нало-
гов, что соответственно приведет к сокращению не-
производственного персонала, и, как следствие, су-
щественной экономии денежных средств, в том 
числе, бюджетных. При этом, у большинства пред-
приятий малого и среднего бизнеса исчезнет необ-
ходимость в ведении любой налоговой отчетности, 
а применение современных технологий позволит 
осуществлять учет налоговых платежей в режиме 
реального времени.  

7. Предлагаемое налоговое нововведение харак-
теризуется социальной справедливостью, по-
скольку более финансово обеспеченные слои насе-
ления, совершающие более дорогие покупки, будут, 
соответственно, платить большие суммы налога; 
менее финансово обеспеченные слои населения, 
приобретающие менее дорогие товары, будут, соот-
ветственно, платить меньшие суммы налога. Соот-
ветственно исчезнет необходимость в налоге на не-
движимость и налоге на доходы от депозитов, как и 
в каких-либо других налогах «на богатых». При этом, 
что также соответствует принципам рационального 
налогообложения, все налогоплательщики будут 
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находиться в равных условиях и выплачивать 
налоги по единому нормативу. 

8. С течением времени налог на покупку может 
быть преобразован в модель налогообложения од-
ного налога. На первом этапе он может работать в 
смешанном режиме с существующей налоговой си-
стемой, постепенно изымая ее. Остальные налоги 
постепенно будут приобщаться к единой ставке 
налогообложения. 

 
Заключение  
Для реализации этих планов в обществе и эконо-

мике должны пройти определенные существенные 
изменения, должна быть проведена необходимая 
подготовительная работа. Основная задача состоит 
в создании таких условий, при которых все граждане 
могли бы оплачивать стоимость товаров, работ и 
услуг электронными карточками как «электронными 
кошельками». 

Сегодня большинство объема сделок по купле-
продаже осуществляется по безналичному расчету. 
Но речь идет о том, чтобы в каждом магазине, гос-
тинице, ресторане был соответствующий электрон-
ный терминал, через который, в момент оплаты, от-
численные по ставке налога на товар (услугу) 
деньги электронным способом будут направляться 
в бюджет.  

Таким образом уменьшится до минимума налич-
ное обращение денег. Все доходы население будет 
получать на электронные карточки, по которым за-
тем и будет рассчитываться в магазинах с автома-
тической уплатой определенного процента наценки 
к цене товаров. Консервативная часть общества, 
привыкшая рассчитываться наличными, сможет по-
лучить ее в банкоматах, но с уплатой комиссионных 
процентов за обмен электронных денег на налич-
ные, ведь эта наличность предназначена для ис-
пользования на потребительские цели и при покупке 
товара за наличный налог уже не будет взиматься. 

Ликвидация наличного обращения сделает про-
зрачными все товарно-денежные отношения, а это 
значит, что полностью ликвидируется коррупция. 
Доходы и расходы всех членов общества можно 
легко проконтролировать. Бизнес, наконец, станет 
честным, будет получать честную прибыль и будет 
активно инвестировать в развитие, что опять-таки 
увеличит бизнес-обороты, а значит - и объемы но-
вых поступлений в бюджет. 
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Санкционное давление, направленное на российскую экономику, 
оказало серьезное влияние на существующий процесс привлече-
ния капитала российскими компаниями. Ответом на возникшую 
макроэкономическую нестабильность становится появление но-
вых инструментов, в числе которых особенно можно выделить 
цифровые финансовые активы (далее – ЦФА). Целью данной 
статьи является анализ российского рынка ЦФА и определение 
роли данного инструмента в условиях новой экономической ре-
альности. Автором поднимается вопрос о необходимости опре-
деления эффективности осуществляемых выпусков, для чего 
предлагается использовать модель оценки добавленной стоимо-
сти. В качестве базового показателя данной модели рассматри-
вается экономическая добавленная стоимость. В дополнение к 
этому, в статье рассматриваются основные тенденции развития 
российского рынка ЦФА и возможность использования подобного 
инструмента в международных расчетах.  
Ключевые слова: механизм привлечения капитала, цифровые 
финансовые активы, операторы информационных систем, мак-
роэкономическая нестабильность, оценка эффективности, эконо-
мическая добавленная стоимость, международные расчеты.  
 

Введение  
Российская экономика столкнулась с серьез-

ными вызовами с момента начала санкционного 
давления в 2022 году. Процесс получения финанси-
рования, необходимый для компаний практически 
на каждом этапе своего жизненного цикла, претер-
пел значительные изменения в условиях текущей 
макроэкономической нестабильности. В связи с 
этим развитие получили новые инструменты при-
влечения капитала, в том числе и цифровые финан-
совые активы. Несмотря на то, что их появление 
произошло еще в 2020 году, их роль в российской 
экономике увеличилась только в последние два 
года.  

В то же время, при использовании организаци-
ями цифровых финансовых активов возникает необ-
ходимость в оценке эффективности осуществляе-
мого выпуска. С учетом того, что подобный инстру-
мент востребован в том числе у непубличных ком-
паний, существующие модели создания акционер-
ной стоимости не могут быть для них применены. В 
связи с этим, предлагается разработать модель, ко-
торая может быть использована для любых компа-
ний независимо от их организационной структуры.  

Российский рынок цифровых финансовых акти-
вов, несмотря на существенный рост в последние 
несколько лет, обладает рядом тенденций для его 
дальнейшего развития. Всерьез обсуждается воз-
можность использования данного инструмента в 
международных расчетах, для чего также формиру-
ется необходимая налоговая база. С учетом возрос-
шей роли ЦФА в российской экономике, данный ин-
струмент становится предметом пристального вни-
мания как со стороны эмитентов, так и инвесторов.  

 
Становление рынка цифровых финансовых 

активов в условиях новой экономической ре-
альности 

Любая компания нуждается в получении опреде-
ленного объема финансирования на различных эта-
пах своего жизненного цикла для своего развития 
или осуществления запланированных проектов. Для 
реализации подобного процесса организации ис-
пользуют механизм привлечения капитала, который 
представляет собой систему методов, инструмен-
тов и процедур взаимодействия различных субъек-
тов. 

Сам по себе механизм привлечения капитала 
претерпевал определенные изменения на протяже-
нии своего развития. Если на начальных этапах он 
содержал всего несколько этапов, включающих в 
себя определение потребности в капитале и осу-
ществление накоплений или обмена, то с развитием 
общества и под воздействием таких факторов, как, 
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к примеру, развитие торговли и глобализация, он 
превращался в более комплексный процесс.  

В то же время, при выборе метода и инструмента 
привлечения капитала как составных частей меха-
низма, компаниям важно учитывать, находится ли 
экономика в состоянии кризиса. В связи с этим, в 
условиях экономической нестабильности, важным 
элементом механизма привлечения капитала стано-
вится оценка внешней среды и ключевых макроэко-
номических показателей. При этом компаниям сле-
дует учитывать подобные колебания в своей стра-
тегии финансового развития, формируя различные 
сценарии по получению необходимого объема фи-
нансирования в зависимости от текущего состояния 
экономики.  

Рост рынка цифровых финансовых активов про-
изошел как раз в ответ на те потрясения, которые 
произошли в российской экономике с 2022 года, в 
особенности это касается изменений в процессе 
привлечения капитала в условиях макроэкономиче-
ской нестабильности. В качестве основных послед-
ствий можно выделить значительное снижение 
доли использования таких инструментов, как вен-
чурные инвестиции или средства бизнес-ангелов. В 
дополнение к этому, был ограничен доступ для 
средних и крупных российских компаний на зару-
бежные фондовые рынки, такие как Соединенные 
Штаты Америки и Великобритания, которые были 
основными на протяжении многих лет, в особенно-
сти при проведении первичных публичных разме-
щений.  

Стоит отметить, что ЦФА как инструмент по-
явился еще в 2020 году. Тогда же была сформиро-
вана необходимая юридическая база для его ис-
пользования. Основным нормативно-правовым ак-
том российского рынка ЦФА является Федеральный 
закон №259-ФЗ «О цифровых финансовых активах, 
цифровой валюте и о внесении изменений в отдель-
ные законодательные акты Российской Федера-
ции». В соответствии с законодательством, цифро-
выми финансовыми активами признаются цифро-
вые права, включающие денежные требования, воз-
можность осуществления прав по эмиссионным 
ценным бумагам, права участия в капитале непуб-
личного акционерного общества, право требовать 
передачи эмиссионных ценных бумаг, которые 
предусмотрены решением о выпуске цифровых фи-
нансовых активов в порядке, установленном насто-
ящим Федеральным законом, выпуск, учет и обра-
щение которых возможны только путем внесения 
(изменения) записей в информационную систему на 
основе распределенного реестра, а также в иные 
информационные системы [2].  

Данный закон также регулирует основных участ-
ников рынка цифровых финансовых активов, кото-
рыми являются операторы информационных си-
стем и операторы обмена ЦФА, их задачи и функ-
ции. Таблица 1 демонстрирует статистику по объ-
ему размещений и по их количеству за первые 4 ме-
сяца 2025 года крупнейших операторов информаци-
онных систем. 

На текущий момент в реестр операторов ИС 
включено 15 компаний. Регулированием данных 

субъектом рынка ЦФА является Центральный Банк 
Российской Федерации, который формирует требо-
вания к юридическим лицам, являющимися опера-
торами ИС. Данные положения включают в себя 
требования к стажу и квалификации руководящих 
органов, требования к операционной надежности и 
другие.  

 
Таблица 1  
Статистика по объему и количеству размещений операто-
ров ИС, январь – апрель 2025 г.  

Оператор ИС Объем размеще-
ния, тыс. руб. 

Количество 
размеще-

ний 
НКО АО «НРД» 61 390 030 26 
АО «Альфа-Банк» 59 987 500 290 
ООО «Токены – Цифровые 
Инвестиции» 

43 624 640 31 

ООО ВТБ Капитал Трейдинг 29 900 000 3 
ПАО «СПБ Биржа» 14 372 670 51 
ООО «Атомайз» 8 081 150 67 
ПАО «Сбербанк России» 2 136 040 16 
ООО «Блокчейн Хаб» 15 030 9 
Источник: составлено автором по материалам [8] 

 
Следующим участником рынка ЦФА являются 

операторы обмена, которые позволяют обеспечи-
вать заключение сделок. На российском рынке в 
данный реестр внесено всего 2 – ими являются ПАО 
«Московская Биржа» и ПАО «СПБ Биржа». В отли-
чие от операторов ИС, к операторам обмена предъ-
являются дополнительные требования со стороны 
Центрального Банка Российской Федерации, вклю-
чая минимальный уровень уставного капитала и чи-
стых активов в размере 50 миллионов рублей и пр.  

На рисунке 1 приведена информация по объему 
рынка цифровых финансовых активов – по состоя-
нию на 01.04.2025, он превышает 200 миллиардов 
рублей.  

 

 
Рисунок 1 – Объем российского рынка цифровых финансовых 
активов, млрд. руб. 
Источник: составлено автором на основе данных Cbonds [8]. 

 
Стоит отметить, что за прошедший год данный 

показатель увеличился практически в 4 раза. По-
добные темпы развития свидетельствуют о значи-
тельном интересе к данному рынку со стороны 
участников.  

В таблице 2 представлена статистика крупней-
ших эмитентов цифровых финансовых активов за 
первые 4 месяца 2025 года. АО «Альфа-Банк» вы-
ступает как одним из крупнейших операторов ИС, 
так и входит в топ-10 основных эмитентов ЦФА.  
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Таблица 2  
Статистика по объему и количеству выпусков эмитентов 
ЦФА, январь – апрель 2025 г.  

Эмитент ЦФА Объем выпус-
ков, тыс. руб. 

Количество 
выпусков 

Банк «ВБРР» (АО) 44 400 000 6 
ПАО «Банк ПСБ» 43 312 772 7 
АО «Альфа-Банк» 40 830 732 206 
Банк ВТБ (ПАО) 29 900 000 3 
Банк ГПБ (АО) 16 390 000 14 

ПАО «Совкомбанк» 9 074 589 39 
ПАО «Ростелеком» 6 218 113 5 

ООО «Цифровые активы» 3 347 901 15 
ПАО «ГК «Самолет» 3 001 007 3 

ООО «Совкомбанк Товарный 
Трейдинг» 

2 778 000 5 

Остальные эмитенты  190 
Источник: составлено автором по материалам [8] 

 
В то же время можно увидеть, что среди основ-

ных компаний, использующих данный инструмент, 
две представляют собой непубличные организации. 
При подготовке к размещению цифровых финансо-
вых активов, эмитенту необходимо подготовить ре-
шение о выпуске ЦФА. Подобный документ анало-
гичен проспекту эмиссии ценных бумаг и включает в 
себя информацию о количестве выпускаемых акти-
вов, их вид и цену приобретения, объем получае-
мых прав и другие параметры [3]. 

Количество размещений на рынке также растет с 
каждым месяцем. Рисунок 2 демонстрирует количе-
ство новых ЦФА, которые появляются ежемесячно. 
При этом некоторые размещения позволяют компа-
ниям привлечь значительный объем финансирова-
ния, сопоставимый с выпуском облигаций или ак-
ций. Крупнейший на данный момент выпуск цифро-
вых активов был произведен в июне 2023 года на 
платформе «Мастерчейн» эмитентом ОАО «Рос-
сийские железные дороги» – в рамках данной 
сделки был выпущен один необеспеченный ЦФА на 
15 миллиардов рублей под 8,45% годовых сроком 
на 180 дней. 

 
Рисунок 2 – Количество новых выпусков ЦФА (шт.), 2024 – 
2025 гг. 
Источник: Cbonds [7]. 

 
Цифровые финансовые активы имеют ряд пре-

имуществ перед традиционными финансовыми ин-
струментами. В первую очередь, благодаря исполь-
зованию специализированных цифровых плат-
форм, обеспечивается высокая прозрачность тран-
закций, а также происходит значительное сокраще-
ния срока эмиссии. В условиях кризиса сокращается 
срок, на который компании готовы привлекать де-
нежные средства, тем самым важную роль играет 

необходимость оперативном получении необходи-
мого финансирования. Выпуск ЦФА можно осуще-
ствить за несколько дней, что значительно облег-
чает процесс привлечения капитала для организа-
ций.  

В то же время, при использовании цифровых фи-
нансовых активов снижаются издержки на проведе-
ние эмиссии. По результатам исследования анали-
тиков Sber CIB, проведенного в 2023 году на основе 
зарубежного опыта, предполагается, что расходы 
на выпуск ЦФА могут быть практически в 30 раз 
ниже, чем при выпуске облигаций [9]. С учетом про-
стоты выпуска и значительного уменьшения издер-
жек, использование подобного инструмента также 
связано со снижением барьеров для входа, что об-
легчает процесс привлечения капитала для компа-
нии малого и среднего предпринимательства.  

 
Возможности для оценки эффективности вы-

пусков цифровых финансовых активов 
Одной из важных задач, которая стоит перед 

компанией при выпуске ЦФА, является необходи-
мость в оценке эффективности использования по-
добного инструмента. Несомненно, можно отме-
тить, что если организация смогла привлечь доста-
точный объем финансирования с использованием 
цифровых финансовых активов, то процедуру 
можно считать успешной. Однако в то же время 
необходимо также оценить экономический эффект 
от данного размещения.  

Говоря о публичных компаниях, то оценить по-
добные размещения возможно с помощью их ры-
ночной стоимости. Стоит отметить, что в Россий-
ской Федерации с начала 2025 года ведется разра-
ботка стратегии по повышению акционерной стои-
мости организации. Подобные рекомендации фор-
мируются, основываясь на совокупной доходности 
для акционеров (Total Shareholder Return, TSR) и 
возможностей для ее повышения [6]. В то же время 
важно понимать, что использование предложенной 
модели возможно лишь для публичных компаний, 
которые торгуются на фондовом рынке и оценку ко-
торых можно произвести на основании рыночных 
индикаторов. К примеру, при расчете показателя 
TSR берется стоимость акции компании на начало и 
на конец изучаемого периода, а также дивидендная 
доходность, которая может отсутствовать у непуб-
личных компаний.  

У рынка цифровых финансовых активов отсут-
ствуют ограничения по организационной структуре 
– даже индивидуальный предприниматель, соответ-
ствующий установленным требованиям оператора 
информационной системы, имеет возможность осу-
ществить выпуск. Таким образом, в связи с возрас-
тающей ролью ЦФА в российской экономике, эми-
тентам важно понимать, имеется ли экономический 
эффект от использования данного инструмента.  

Одним из возможных направлений при оценке 
может быть использование ряда показателей, кото-
рые входят в концепцию управления стоимостью 
компании (Value-Based Management, VBM). При про-
ведении анализа автором предлагается использо-
вать экономическую добавленную стоимость 
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(Economic Value Added, EVA), основанную на кон-
цепции остаточной стоимости организации, в каче-
стве базового показателя. Стоит отметить, что EVA 
можно расценивать как один из наиболее эффек-
тивных инструментов для определения доходности 
вложенных средств. В том случае, если экономиче-
ская добавленная стоимость и ее динамика положи-
тельная, это означает, что деятельность организа-
ции создает добавленную стоимость, которая пре-
вышает стоимость использованного капитала. EVA 
может быть рассчитана по следующей формуле:  

𝐸𝑉𝐴 ൌ 𝑁𝑂𝑃𝐴𝑇 െ 𝑊𝐴𝐶𝐶 ∗ 𝐼𝐶 (1) 
где  NOPAT – чистая операционная прибыль по-

сле налогообложения;  
WACC – средневзвешенная стоимость капитала;  
IC – инвестированный капитал.  
Данную формулу можно представить в следую-

щем виде, в котором ставка доходности на привле-
ченный капитал противопоставляется ставке сред-
невзвешенной стоимости капитала. В том случае 
если разница между двумя ставками не отрицатель-
ная, то вложенный капитал позволяет компании уве-
личивать свою стоимость.  

𝐸𝑉𝐴 ൌ ሺ𝑟 െ 𝑊𝐴𝐶𝐶ሻ ∗ 𝐼𝐶 (2) 
где  𝑟 ൌ 𝑁𝑂𝑃𝐴𝑇/ 𝐼𝐶.  
Одним из основных преимуществ использования 

экономической добавленной стоимости является 
возможность ее расчета, базируясь на внутренней 
отчетности компании, без использования каких-
либо рыночных показателей.  

Важную роль при расчете экономической добав-
ленной стоимости играет средневзвешенная стои-
мость капитала. В условия макроэкономической не-
стабильности, происходят изменения в структуре и 
стоимости капитала компаний. Стоит отметить, что 
изменение WACC также может иметь различную 
степень влияния в зависимости от отрасли эконо-
мики. При анализе 1,000 непубличных компаний за 
период с 2020 года по 2024 год, ранжированных по 
объемам выручки за последний отчетный год, было 
определено, что, к примеру, в таких видах экономи-
ческой деятельности, как деятельность в области 
здравоохранения и социальных услуг, а также до-
быча полезных ископаемых и обрабатывающие про-
изводства, в связи с серьезными колебаниями клю-
чевой ставки Центрального Банка РФ в 2022 году, 
средневзвешенная стоимость капитала менялась 
существенно меньше, чем в других отраслях. В то 
же время, наибольший рост был отмечен у сельско-
хозяйственных компаний (6,37% в 2021 и 17,78% в 
2022) и у организаций финансового сектора (8,64% 
в 2021 и 19,23% в 2022). Оценка и понимание подоб-
ной взаимосвязи позволяет компаниям дополнять 
свою стратегию финансового развития для наибо-
лее эффективного получения финансирования.  

Таким образом, основываясь на показателе эко-
номической добавленной стоимости и отслежива-
ния его динамики в разных периодах, эмитенты 
имеют возможность оценить прирост стоимости 
компании в зависимости от использования различ-
ных инструментов привлечения капитала, в том 
числе и цифровых финансовых активов.  

 

Основные тенденции развития российского 
рынка цифровых финансовых активов 

Несомненно, российский рынок цифровых фи-
нансовых активов, несмотря на бурный рост в по-
следние несколько лет, находится на данный мо-
мент на начальных этапах своего развития. Количе-
ство базовых активов расширяется в умеренном 
темпе, самым популярным типом на данный момент 
являются цифровые финансовые активы на денеж-
ные требования. Кроме того, активное дальнейшее 
развитие рынка ЦФА сдерживает текущее состоя-
ние инфраструктуры. В связи с этим, предлагается 
обсудить тенденции развития российского рынка 
цифровых финансовых активов, которые могут при-
вести к качественному скачку.  

Как было сказано ранее, инфраструктурные огра-
ничения являются одним из барьеров, который 
сдерживает дальнейшее развитие данного рынка. 
Операторы информационных систем, число кото-
рых увеличивается с каждым годом, и их плат-
формы, практически не связаны между собой. В до-
полнение к этому, в российской экономике отсут-
ствуют централизованные вторичные торги цифро-
выми финансовыми активами. Для того, чтобы ни-
велировать подобные ограничения, необходимо 
осуществлять дальнейшую координацию платформ 
операторов ИС между собой, первичные тестирова-
ния которых уже проводятся. Важным аспектом яв-
ляется также вовлечение операторов обмена в дан-
ный процесс, который позволит интегрировать вы-
пуски ЦФА между собой для создания вторичного 
рынка. При проведении подобных процедур, а также 
при вовлечении в них операторов обмена, возможно 
значительно повысить ликвидность рынка и укре-
пить его [5].  

Следующей тенденцией, которую предлагается 
отметить в рамках текущего исследования, явля-
ется постепенное увеличение сроков цифровых фи-
нансовых активов. Если по итогам 2023 года сред-
ний показатель выпуска составлял около 3 месяцев, 
то в начале 2025 года он увеличился до 7 – 8 меся-
цев. В первую очередь это может быть связано с до-
статочно ограниченным количеством базовых акти-
вов. Как мы отмечали ранее, самым популярным ти-
пом остаются ЦФА на денежные требования. В то 
же время, при расширении списка базовых активов, 
в том числе при использовании долговых активов с 
выплатой купонного дохода, возможно дальше уве-
личивать срок. В последнее время распространение 
получили гибридные цифровые финансовые ак-
тивы, в качестве базовых активов у которых исполь-
зуются произведения искусства или какие-либо уни-
кальные товары, к примеру, вино. Именно гибкость 
ЦФА в вопросе выбора базового актива является 
одним из ключевых преимуществ данного инстру-
мента. Расширяя список, возможно вовлекать но-
вых инвесторов, которые не могут осуществлять 
вложения в те или иные активы традиционным спо-
собом [4].  

Важным направлением для дальнейшего разви-
тия рынка цифровых финансовых активов является 
возможность их использования в трансграничных 
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расчетах. В марте 2024 году был принят Федераль-
ный закон №45-ФЗ, который разрешает и регламен-
тирует использование данных инструментов во 
внешнеторговых операциях [1]. В конце того же года 
были проведены несколько трансграничных сделок 
между Россией и Белоруссией. На настоящий мо-
мент использование цифровых финансовых акти-
вов обсуждается в рамках нескольких международ-
ных объединений, таких как ЕАЭС и БРИКС. В усло-
виях существующих санкционных ограничений и 
сложностей в трансграничных расчетах, примене-
ние подобных инструментов может стать решением 
данной проблемы.  

Одним из наиболее серьезных вопросов, кото-
рые предстоит решить при дальнейшем развитии 
трансграничных расчетов, является создание необ-
ходимой нормативно-правовой базы, согласован-
ной между потенциальными участниками. К при-
меру, если в России и Бразилии существуют специ-
альные законы, регулирующие выпуск цифровых 
финансовых активов, то у других государств-членов 
БРИКС они на данный момент отсутствуют. На 
начальном этапе предлагается сотрудничество 
между собой центральных банков государств для 
выработки механизма реализации данного проекта. 
Кроме юридической составляющей, необходимо 
также разработать единую платформу, в рамках ко-
торой будут производиться выпуски ЦФА и их рас-
четы между участниками. В качестве одного из воз-
можных вариантов может быть использован Новый 
банк развития БРИКС [7]. В то же время, несмотря 
на активное обсуждение использования данного 
процесса, предполагается, что оно возможно только 
в среднесрочной перспективе ввиду серьезных ба-
рьеров, имеющихся на данный момент.  

 
Заключение  
Существующие условия макроэкономической не-

стабильности оказывают серьезное влияние на про-
цесс привлечения компания финансирования. В 
связи с этим, организациями активно начинают ис-
пользоваться новые инструменты, такие как цифро-
вые финансовые активы. Данный рынок в России ак-
тивно развивается на протяжение последних не-
скольких лет, достигнув объема в 200 миллиардов 
рублей к маю 2025 года. Количество осуществляе-
мых выпусков также увеличивается с каждым меся-
цев, демонстрируя серьезный интерес к данному 
рынку как со стороны эмитентов, так и инвесторов.  

Одной из наиболее важных задач становится 
оценка осуществляемых выпусков ЦФА с точки зре-
ния экономической эффективности для организа-
ций. При условии отсутствия ограничений на ис-
пользование ЦФА компаниями с различной органи-
зационной структурой, предлагается сформировать 
модель для оценки экономического эффекта, базой 
для которой станет экономическая добавленная 
стоимость. Расчет данного показателя осуществля-
ется исходя из внутренней отчетности организации, 
в связи с чем не требует использования рыночных 
индикаторов, тем самым позволяя оценить экономи-
ческий эффект в том числе для непубличных компа-
ний.  

В то же время, несмотря на активный рост в по-
следние годы, рынок ЦФА находится на начальных 
этапах своего развития и обладает рядом тенден-
ций, направленных на его укрепление. В первую 
очередь, важным аспектом станет интеграция 
между собой платформ различных операторов ин-
формационных систем, а также вовлечение в дан-
ный процесс операторов обмена. Подобный меха-
низм позволит координировать выпуски, а также со-
здаст вторичный рынок для обращения ЦФА. В до-
полнение к этому, гибкость данного инструмента 
приведет к расширению списка базовых активов, а 
также к появлению гибридных ЦФА, которые вклю-
чают в себя цифровые квадратные метры, произве-
дения искусства или любые другие товары.  

В 2024 году началось обсуждение возможности 
использования цифровых финансовых активов в 
трансграничных расчетах. Вместе с принятием фе-
дерального закона, были осуществлены несколько 
операций между Россией и Белоруссией. На данный 
момент возможность для использования ЦФА об-
суждаются в рамках объединений ЕАЭС и БРИКС, 
так как это может стать хорошей альтернативой в 
условиях сложностей с осуществлением трансгра-
ничных расчетов. Вместе с тем, не стоит ожидать ак-
тивного развития в данном процессе в краткосроч-
ной перспективе. Важной задачей станет интегра-
ция платформ стран-участников или разработка 
единой для организации торгов и обмена ЦФА.  
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Russian companies 

Zemkov N.S. 
Financial University under the Government of the Russian Federation 
The sanctions pressure on the Russian economy has had a serious impact on 

the existing capital raising process of Russian companies. In response to 
the resulting macroeconomic instability, new financial instruments have 
emerged, among which the digital financial assets (hereinafter – DFA) can 
be particularly emphasized. The purpose of this article is to analyze the 
Russian DFA market and determine the role of this instrument in the context 
of the new economic reality. The author raises the questions of the 
necessity to determine the efficiency of DFA issuances, for which purpose 
it is proposed to use the value-added assessment model. The core 
indicator of this model is considered to be the Economic Value Added 
(hereinafter – EVA). In addition, the article examines key trends in the 
development of the Russian DFA market and the potential use of such 
instruments in international settlements. 

Keywords: capital raising mechanism, digital financial assets, information 
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Статья посвящена исследованию особенностей развития робо-
тизации банковских контакт центров в России в условиях цифро-
вой трансформации кредитных организаций. Особую актуаль-
ность представляет изучение основных элементов эффектив-
ного взаимодействия с клиентами в банковских контактных цен-
трах с акцентом на использование данных и поведенческих ха-
рактеристик. Исследование направлено на выявление преиму-
ществ и недостатков применения цифровых помощников в кон-
такт-центрах на рынке финансовых услуг.  
Вывод. Рассмотренные направления развития контакт-центров 
свидетельствуют о том, что этот рынок продолжает развиваться 
в одном направлении с существующими тенденциями цифрови-
зации, автоматизации и персонализации клиентского обслужива-
ния. Цифровое обслуживание клиентов, разговорные пользова-
тельские интерфейсы (CUI) и генеративный ИИ способны оказать 
наибольшее влияние на стратегии обслуживания и поддержки 
клиентов. У приведенных технологий есть общая черта, а именно 
способность оптимизации клиентского пути. CUI – интерфейсы, 
обеспечивающий беспрепятственный контроль между агентом, 
обслуживающим клиентов, и используемыми ими приложениями.  
Ключевые слова: контакт-центры, искусственный интеллект, 
облачные контакт-центры, роботизация контакт-центров, потре-
бительское поведение, цифровые ассистенты, чат-боты. 
 

Развитие цифрового банкинга привело к необходи-
мости трансформации традиционного банковского 
бизнеса, в том числе в части развития непрерыв-
ного обслуживания клиентов удовлетворения их 
ожиданий. Сегодня банковские контакт центры спо-
собны заменить целые отделения банков с персона-
лизированным и эффективным взаимодействием.  

Рассмотрим краткую эволюцию развития кон-
тактных центров. В первых контакт-центрах не было 
искусственного интеллекта (ИИ). Новая технология 
анализировала запросы пользователей на наличие 
ключевых слов и фраз, после чего выводились за-
ранее подготовленные ответы. Как правило рас-
сматриваемые центры не умеют решать сложные 
задачи, они предоставляют ответ на типовые, стан-
дартные вопросы, а при наличии сложного запроса 
происходит перевод на оператора банка.  

Год прорыва в развитии голосовых помощников 
пришелся на 2022 год. Изменения произошли ввиду 
появления во всем мире чат-бота GPT, созданный 
компанией OpenAI[1]. Его функционирование осу-
ществляется на базе генеративного ИИ, после чего 
появилась возможность обучать нейросети на боль-
ших объемах информации, благодаря чему получи-
лось добиться естественного диалога, почти неот-
личимого от общения с живым человеком.  

В настоящий момент продолжается развитие 
контакт-центров. По словам председателя правле-
ния Банка ВТБ (ПАО) Вадима Кулика: «Следующий 
же этап в развитии цифровых ассистентов, то, что 
происходит сейчас на наших глазах, – это совер-
шенствование работы генеративного ИИ не только 
с текстами, но и с изображениями, звуками и видео. 
Это позволяет делать цифровых ассистентов еще 
более нативными, буквально стирая грань между 
общением с живым собеседником и машиной»[1].  

Первое направление – «Рынок программного 
обеспечения для облачных контакт-центров про-
должает расти». Отметим, что практически ¾ кон-
такт-центров используют интегрированные облач-
ные решения, благодаря их гибкости, экономиче-
ской эффективности и расширенному функционалу. 
Облачные решения позволяют получать доступ к 
определенным критериям из любой точки мира, что 
подтверждает их гибкость, а также они обладают 
легкостью в настройке. Облачные контакт-центры 
уменьшаю нагрузку на действующую инфраструк-
туру и расходы на обслуживание. По данным Mordor 
Intelligence, ожидается, что рынок облачных контакт-
центров (оцениваемый в 27,22 млрд долларов США 
в 2024 году) достигнет 87,10 млрд долларов США к 
2029 году [2]. 

Второе направление – «Контакт-центры сталки-
ваются с трудностями обеспечения бесперебойного 
многоканального обслуживания». Все больше бан-
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ковских пользователей ожидают интеграции кон-
такт-центров, которая осуществляется через циф-
ровые каналы связи. Отметим, что больше поло-
вины опрошенных пользователей используют не-
сколько каналов для осуществления своих транзак-
ций. По статистике, только около 7% контактных 
центров в состоянии обеспечить бесперебойное 
функционирование между различными каналами 
обслуживания, предоставляя различные данные о 
клиентах. Необходимо увеличивать долю call-цен-
тров, способных проводить взаимодействие с раз-
личными каналами связи, для повышения удобства 
клиентов, увеличения скорости обработки запросов 
и их перемещение по каналам взаимодействия. 
Приведенные действия помогут увеличить удовле-
творенность клиентов и оптимизировать операцион-
ные расходы.  

Следующее направление – «Разговорные чат-
боты на основе искусственного интеллекта и голо-
совые боты приобретают все большее значение в 
процессе взаимодействия со службой поддержки 
клиентов». Согласно статистическим данным, 74% 
клиентов хотели бы выбрать чат-бота банка для от-
вета на простые и стандартные вопросы. Чат-боты 
на основе искусственного интеллекта предостав-
ляют быстрые ответы 24/7 и позволяют потребите-
лям получать информацию и решать проблемы са-
мостоятельно, когда им удобно[2]. Именно поэтому 
все больше контакт-центров настроены внедрять в 
свои рабочие процессы чат-ботов для обслужива-
ния потребителей. В настоящее время уже 76% кон-
такт-центров используют данную технологию. Важ-
ным является рассмотрение голосовых помощников 
на основе ИИ, объем которых к 2027 году составит 
98,2 млрд. долларов. Голосовые боты способны от-
вечать на вопросы, которые повторяются из раза в 
раз, а также могут предоставлять точную и прове-
ренную информацию о действующих услугах и су-
ществующих продуктах.  

Четвертое направление – «Технология IVR». 
Меню интерактивного голосового ответа способно 
направлять входящие вызовы подходящим агентам 
call-центра, сокращая время переадресации вызо-
вов и среднее время обработки запроса, а также эф-
фективно отвечая на часто задаваемые вопросы. 
Рассматриваемые системы сочетаются с передовой 
аналитикой, ИИ, распознаванием речи, голосовой 
биометрией и другими новаторскими технологиче-
скими достижениями.  

Пятое направление – «Генеративный ИИ будет 
играть решающую роль в улучшении клиентского 
опыта и производительности агентов». Планиру-
ется, что в 2025 году 80% организаций, которые вза-
имодействуют и обслуживают клиентов, будут при-
менять технологию генеративного ИИ, для улучше-
ния качества клиентского обслуживания.  

Создавая бесперебойный клиентский опыт, эта 
технология сократит отток и повысит удовлетворен-
ность клиентов[3]. 

Стоит также выделить основные характеристики, 
которым должны придерживаться руководители при 
внедрении чат-ботов в свою работу: 

- создать стратегию развития и внедрения чат-
ботов на основе вариантов использования и воз-
можных сложностей взаимодействия; 

- определить наиболее релевантные метрики 
чат-бота (например, показатель достижения цели, 
показатель отказа, шаги разговора, время обра-
ботки и т. д.) на основе уникального контекста орга-
низации;  

- настроить каденцию для обзора метрик чат-
бота по сравнению с установленным базовым уров-
нем, чтобы получить представление о сильных сто-
ронах и расставить приоритеты возможностей[4]. 

Важным является рассмотрение основных функ-
ций, присущих контакт-центрам: 

- консультирование – связано с приемом и обра-
боткой входящих запросов. Оказывается помощь с 
решением в области различных пользовательских 
проблем, переадресация их на специалиста узкой 
направленности или другого подразделения.  

- рекламирование инновационного продукта. 
Очень часто клиентов уведомляют о различных вы-
годных предложениях банка, скидках и акциях.  

- анкетирование и проведение опросов. Данные 
звонки направлены на получение обратной связи от 
клиентов банка и выявления слабых сторон в бан-
ковском обслуживании.  

Рассмотрим тренды роботизации контактных 
центров за рубежом.  

Лидирующие позиции на рынке цифровых по-
мощников в 2023 г. занимала Северная Америка, на 
нее приходилось более 37% рынка, по данным 
Polaris Market Research. «Успех связан с развитой 
финансовой экосистемой региона, строгими норма-
тивными стандартами и культурой инноваций, кото-
рые способствовали широкому внедрению цифро-
вых консультативных услуг. Тем не менее, по про-
гнозам KBV Research, Азиатско-Тихоокеанский ре-
гион в ближайшие пять лет может стать самым 
быстрорастущим рынком цифровых помощни-
ков»[1]. 

Искусственный интеллект помогает банкам, по-
скольку привлекает финансовые организации повы-
шением продуктивности. Решение, подобное 
ChatGPT, с помощью ИИ уже используется для по-
мощи клиентам в сфере анализа и выбора ценных 
бумаг для инвестиций с учетом их потребностей. 

Сингапур. Сингапурский DBS банк до конца 2024 
г. оснастит 500 сотрудников службы поддержки кли-
ентов (CSO) виртуальным помощником на базе ИИ. 
«CSO Assistant расшифровывает запросы клиентов 
в режиме реального времени, выполняет поиск в 
базе знаний банка, а также помогает с документа-
цией после звонка, предоставляя мгновенные 
сводки звонков и предварительно заполняя поля за-
просов на обслуживание»[1]. 

Швеция. Шведский банк RBC разработал проект 
RBC Wealth Management и платформы управления 
активами на базе ИИ TIFIN AG. Система анализи-
рует финансовое состояние клиента: есть ли у него 
активные денежные операции, специфику его фи-
нансового поведения и нестандартные финансовые 
события, например получение наследства[1]. 
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Bank of America. Bank of America получил $7,41 
млрд чистой прибыли во II квартале 2023 г., это на 
19% больше по сравнению с аналогичным периодом 
годом ранее. Как отметил генеральный директор 
банка Брайан Мойнихан, в немалой степени это за-
слуга голосового помощника Erica[1]. 

С момента запуска в 2018 г. Erica провела более 
1,5 млрд консультаций, помогая с переводом денег, 
информацией о состоянии счетов и поиском бли-
жайшего отделения. Однако уже в 2023 г. более 60% 
ее взаимодействий с клиентами банка приходилось 
на более сложные задачи, например персонализи-
рованные советы о том, как оптимизировать свои 
расходы. 

Великобритания. Исследование, которое было 
инициировано и проведено компанией Foolproof, по-
казало, что клиенты банков предпочитают более че-
ловечное взаимодействие. Телефонный банкинг, 
автоматизация и внедрение чат-ботов примерно у 
50 % опрошенных не вызывает позитивного отноше-
ния.  

Германия. В Германии большинство клиентов 
чувствуют себя более комфортно при общении с 
агентом-человеком по телефону (70 процентов) или 
в отделении (шестьдесят девять процентов), чем 
при использовании чат-бота, особенно когда речь 
идет о задании деликатных вопросов или решение 
сложных вопросов. 

Аналогичным образом, в Великобритании иссле-
дование, проведенное NetApp, показало, что для ре-
шения более сложных или деликатных вопросов 
большинство клиентов по-прежнему предпочитают 
обращаться к агенту-человеку (семьдесят один про-
цент), а почти половина (сорок шесть процентов) 
предпочитают пойти в отделение своего банка[10]. 

В 2024 году компания Markswebb провела иссле-
дование, которое показало активное развитие в рос-
сийских кредитных организациях контакт центров и 
их роботизации[11]. 

АО «Альфа-бан»к. Чат-бот демонстрирует высо-
кую степень автоматизации несмотря на точечные 
отставания от других игроков в категориях интентов 
выполнения действия. 

Чат-бот соблюдает большинство принципов эф-
фективного общения. Особенно можно отметить 
вежливость, проактивность и эмпатичность бота. 
Например, бот АО «Альфа-банк» – единственный на 
рынке, кто может напомнить пользователю о необ-
ходимости ответа на вопрос, если диалог был пре-
рван. В ряде сценариев бот умеет предоставлять 
пользователю альтернативные способы решения 
проблем и хорошо распознает эмоции и замечает 
негатив. Важно, что в рамках работы с негативом 
бот не просто переводит на оператора, но и в боль-
шинстве случае выражает отношение к ситуации - 
сожаление или сочувствие. 

Наиболее отстающая зона чат-бота - интерфейс. 
Не хватает таких функций как возможность об-
щаться голосом, более широкого использования ви-
джетов, продвинутых функций сортировки диалога и 
настроек чата. Также в чат-боте пока только на 

начальном этапе реализовано распознавание изоб-
ражений - бот скорее угадывает то, что изображено 
и имеет ограниченный набор предположений. 

ПАО «Совкомбанк». ПАО «Совкомбанк» выделя-
ется достаточно высокой степенью автоматизации 
запросов в категории общей и персональной инфор-
мации, навигации и жалоб. Также в чат-боте хоро-
шая интеграция с другими каналами поддержки- пе-
реписка в чате с клиентом доступна не только опе-
ратору в чате, но и сотрудникам call-центра.  

В автоматизации есть и точки роста - чат-бот 
предоставляет меньше возможностей в плане вы-
полнения действия в чате, чем другие лидеры 
рынка. Например, в чате нет возможности подклю-
чить или отключить SMS-уведомления, оформить 
дебетовый или кредитный продукт. 

Есть точки роста и с точки зрения качества, кото-
рое не всегда успевает за новыми реализациями. В 
некоторых сценариях встречаются избыточно по-
дробные или неудачно сформулированные сообще-
ния, бот плохо справляется со структурированием 
информации. 

Также отстает и развитие интерфейса, есть по-
тенциал развития в плане внедрения саджестов и 
виджетов, как для оптимизации ввода информации, 
так и для облегчения её восприятия. 

Банк ВТБ (ПАО). К сильным сторонам чат-бота 
данного банка можно отнести высокий процент ав-
томатизации и удобство интерфейса. В автоматиза-
ции чат-бот практически не уступает лидерам и 
находится с ними на одном уровне. 

Также сильная сторона чат-бота Банка ВТБ 
(ПАО) – это удобство интерфейса. По совокупности 
интерфейсных возможностей ВТБ является лиде-
ром рынка и использует наибольшее количество 
удачных практик. В интерфейсе чат-бота эффек-
тивно используются лучшие решения мессендже-
ров, помимо этого банк активно использует виджеты 
и саджесты, предоставляет широкие возможности 
сортировки диалога и экспорта информации из диа-
лога. 

Банк ВТБ (ПАО) имеет точечные отставания, от-
носительно лидеров. Например, в чат-боте пока не 
реализован функционал реакции на графические 
запросы. В ходе проверки реакции на негатив бот 
реже замечал его и выражал сочувствие, нежели 
банки лидеры. Также чат-бот данного банка не так 
глубоко интегрирован в систему поддержки банка - 
оператору call-центра в Банке ВТБ (ПАО) недо-
ступна переписка с пользователем в чате. 

АО «ТБанк», АО «Райффайзенбанк», АО 
«Почта Банк». Эти банки находятся с 4 по 6 пози-
цию в рейтинге. Их чат-боты можно назвать хорошо 
развитыми - роль чат-бота в банке определена, до-
стигнут удовлетворительный процент автоматиза-
ции, идет постепенная работа над повышением ка-
чества и автоматизацией новых сценариев. 

Данная группа банков отличается достаточно ак-
куратным подходом к внедрению нового. К сильным 
сторонам можно отнести взаимодействие бота с 
другими каналами поддержки: боты данных банков 
четко осознают границы своих компетенций и во-
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время переводят на оператора. Чат-боты выделя-
ются качественной проработкой отдельных сцена-
риев – количество шагов, требуемых для решения 
задачи оптимизировано, информация предоставля-
ется лаконично. Боты данной группы выделяются 
достаточно высокой, относительно рынка, автома-
тизаций действий. Например, в банках данных групп 
более распространены качественные ответы на за-
просы подключения и отключения SMS-информиро-
вания, смены паспортных данных, блокировки и раз-
блокировки. 

Точка роста в категории автоматизации - навига-
ционные интенты и автоматизация жалоб. Если го-
ворить о жалобах, то данные банки осторожно под-
ходят к автоматизации и предпочитают переводить 
пользователей с жалобами на оператора, что при-
водит к снижению автоматизации. 

В плане эффективности общения ботам не хва-
тает новых, продвинутых возможностей. Таких как 
изменение ответа, в зависимости от формата обра-
щения пользователя, предложение альтернатив-
ного и более эффективного пути решения задачи. 
Также боты данной группы хуже лидеров различают 
негатив и умеют работать с ним. Встречаются ситу-
ации, когда бот либо не замечает негатива в сооб-
щениях, либо молча переводит на оператора. 

ПАО Сбербанк. Чат-бот ПАО Сбербанк характе-
ризуется наличием отдельных качественно прора-
ботанных сценариев, но предоставляет нестабиль-
ное качество обслуживания. 

С одной стороны - чат-бота ПАО Сбербанк это 
инновационный бот. За последний год формат клас-
сического чата с ботом в приложении был заменен 
на диалоговое окно с ассистентом, где можно об-
щаться как текстом, так и голосом. Чат-бот ПАО 
Сбербанк насыщен новыми и технологичными реа-
лизациями, например, возможность заказать карту 
прямо в чате или просмотреть расходы без необхо-
димости переходить в историю. Чат-бот выделяется 
возможностью выбрать тональность общения, по-
вышенным разнообразием ответов, функциональ-
ным интерфейсом. Часть реализаций банка содер-
жат эстетичные и функциональные виджеты, кото-
рые упрощают пользовательский путь и задают но-
вый стандарт обслуживания в чат-боте. 

Основная проблема - нестабильность качества 
обслуживания и ответов бота. Бот может внезапно 
давать сбои даже в самых базовых сценариях. Одно 
из наиболее значительных отставаний чат-бота ле-
жит в области автоматизации интентов с общей ин-
формацией, которые не требуют глубокой интегра-
ции. Также бот отличается низким процентом авто-
матизации подачи жалоб и редко замечает негатив. 
Зачастую негативные сообщения пропускаются бо-
том или бот предоставляет неоднозначную реакцию 
на них. Например, на сообщение о желании сменить 
банк бот отвечает: "Разве в другом банке виртуаль-
ный помощник знает столько же интересных исто-
рий, сколько я?" 

Также в выражениях бота встречается неодно-
значная тональность. Например, на жалобу о том, 
что «по ссылке представленной ботом не удалось 

найти информацию», бот может ответить "Значит, 
плохо искали. В интернете найдется всё" 

ПАО «Банк ПСБ» и АО «Газпромбанк». Чат-
боты этих банков занимают 8 и 10 позиции в рей-
тинге. Боты данной группы хуже справляются с 
навигационными запросами, особенно если требу-
ется определенная глубина ответа, например, поль-
зователя интересует не только, где посмотреть 
кэшбэк, а где можно ознакомиться со списком парт-
неров с повышенным кэшбэком. В предоставлении 
общей информации боты хуже справляются при вы-
ходе за рамки стандартных дебетовых продуктов - 
например, при запросах, связанных с начислением 
процентов по вкладу или кредитной карте. Менее 
распространены возможности подключения/отклю-
чения SMS-информирования, активации карты и по-
лучения справок. Менее распространены реализа-
ции подбора продуктов. 

Также боты отстают в плане эффективности об-
щения с пользователем. Наиболее критическим не-
достатком является неспособность сохранять кон-
текст разговора. Если пользователь прервал кон-
сультацию и на какое-то время и покинул чат, то ему 
придется заново формулировать свой запрос и про-
ходить сценарий. 

Также боты данной группы значительно отстают 
в плане удобства интерфейса. У ботов представ-
лены преимущественно базовые функции, отсут-
ствуют виджеты, саджесты для упрощения ввода 
информации. В чат-боте банка Открытие пользова-
телю необходимо высылать в чат цифру с вариан-
том ответа для совершения выбора.  

АО «Банк ДОМ.РФ»Банк. В ноябре 2023 года АО 
«Банк ДОМ.РФ»Банк запустил чат-бота в мобиль-
ном приложении. Благодаря искусственному интел-
лекту свыше 60% обращений уже решаются без пе-
ревода на оператора, а ответы находятся в среднем 
в 3,5 клика.  

Чат-бот с помощью ИИ-технологии классифици-
рует обращения клиентов, направляя их в нужные 
разделы мобильного приложения, помогает полу-
чить справки, подобрать ипотечную программу и за-
крывает более 90% вопросов общего характера[12].  

Исследование контактных центров российских 
банков, проведенное в 2024 г. компанией Naumen – 
российским вендором корпоративного ПО и облач-
ных сервисов – показало, что уровень проникнове-
ния чат-ботов в банках вырос до 29%, голосовых по-
мощников — до 24%. Первые места по качеству сер-
виса в неавторизованных цифровых каналах заняли 
Банк ВТБ (ПАО), ПАО «Банк ПСБ» и АО «ТБанк[13]. 

По итогам исследования составлен рейтинг те-
лефонного обслуживания и цифровых каналов, го-
лосовых роботов и чат-ботов российских банков. 
Лучший уровень качества обслуживания в неавто-
ризованных цифровых каналах показали также вы-
шеназванные банки.  

Рейтинг банков с лучшими чат-ботами возгла-
вили контакт-центры Банка ВТБ (ПАО), АО «Райф-
файзенбанк», АО «Почта Банк». Лучшие голосовые 
помощники по совокупности консультационных и 
диалоговых навыков запущены в ПАО «Банк ПСБ», 
АО «Почта Банк», ПАО Сбербанк. 



 302 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

Российские банки оказались более оператив-
ными в решении проблем клиентов при первом об-
ращении, чем банки в Великобритании и США. Если 
в этих странах в среднем удается решить только 75–
78% вопросов с первого обращения, то в России 
этот показатель достигает 96%. Среднее время 
ожидания в России в разы меньше, по сравнению с 
контактными центрами США и Великобритании и со-
ставляет 39 секунд. Медианное значение еще ниже 
– 25 секунд.  

Выводы. Проведенное исследование позволяет 
сделать вывод о важности контакт-центров в разви-
тии персонализированного банковского обслужива-
ния. Контакт-центры могут использовать данные, 
хранящиеся в базах для укрепления доверия и по-
вышения лояльности клиентов. Многоканальный 
доступ к банковским сервисам позволяет снизить 
затраты банка и улучшить возможности для расши-
рения продаж банковских продуктов. В процессе ро-
ботизация банковских контакт-центров необходимо 
учитывать и принципы поведенческих финансов для 
прогнозирования и влияния на поведение и реакцию 
клиентов для разработки эффективных решений. 
Важным аспектом также является и контроль за раз-
витием роботизации в банковских контакт-центрах, 
которая стала уже стратегической необходимостью 
не только для цифровых банков, но и для всех кре-
дитных организаций.  
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В 2024 году инвестиционная среда и рыночные условия в России 
претерпели заметные преобразования, с которыми пришлось 
адаптироваться участникам инвестиционного процесса. Заем-
щики и инвесторы на российском долговом рынке теперь могут 
рассчитывать на более долгосрочные перспективы благодаря 
снижению инфляции, что способствует его стабильному росту, в 
отличие от прошлых периодов. Государственная поддержка 
также вносит свой вклад в увеличение объемов. Поскольку санк-
ции ограничивают возможности российских корпораций занимать 
средства за границей, они все чаще прибегают к заимствованиям 
на внутреннем рынке. Из-за недостатка помощи от государствен-
ной пенсионной программы, темпы роста нестраховых пенсион-
ных фондов снизились. Банки коммерческого типа в России про-
должают быть основными владельцами долговых ценных бумаг. 
Ключевые слова: финансовый рынок, Московская биржа, купон-
ная доходность рублевых облигаций, биржевые облигации. 
 

Облигации, выпущенные государством, занимают 
ключевое место на рынке, поскольку они состав-
ляют примерно 50% всех торгуемых долговых цен-
ных бумаг. Инвесторы часто опираются на показа-
тели прибыли от государственных ценных бумаг как 
на эталонную величину при определении потенци-
альной отдачи от безопасных частных инвестиций. 
Большая часть долговых ценных бумаг, выпущен-
ных корпорациями вне финансового сектора, рас-
пределена между предприятиями, работающими в 
сферах нефтегазовой промышленности, строитель-
ства и металлообработки. 

Облигации, выпущенные на рынке, в основном 
выражены в российской валюте, и чаще всего их по-
гашение запланировано в период от 4 до 6 лет с мо-
мента выпуска. Долгосрочные долговые инстру-
менты с периодом погашения свыше десяти лет 
обычно представляют собой ипотечные ценные бу-
маги или выпуски облигаций, произведенные компа-
ниями в области инфраструктуры. Некоторые из 
этих выпусков облигаций могут быть обеспечены 
государственными гарантиями, будь они явными 
или подразумеваемыми. С начала 2017 года, веду-
щие финансовые организации внедрили практику 
эмиссии финансовых инструментов с особо корот-
ким сроком обращения, который не превышает од-
ного месяца, целью которых является регулирова-
ние уровня ликвидности. На общем финансовом 
рынке, по меньшей мере, от 20–30% всех выпущен-
ных облигаций включают определённые виды опци-
онов, такие как путы или коллы. Ставки купонов у 
большинства таких ценных бумаг не изменяются и 
остаются зафиксированными. 

Биржевой индекс Москвы начал оправляться, 
следуя за исторически значительным падением, за-
фиксированным в 2022 году. В начале октября 2024 
года, индекс значительно увеличил свою стоимость, 
превышая отметку в 3100 пунктов, что отражает 
рост более 40% по сравнению с предыдущими пока-
зателями. Следовательно, уровень, который дости-
гал отметки в 3500-3600 пунктов за несколько дней 
до старта военных действий, находится в непосред-
ственной близости от текущего положения индика-
тора. 

Цена облигации зависит от ряда важных аспек-
тов: это уровень уверенности в финансовой ста-
бильности выпускающей компании, первоначальная 
цена при выпуске на рынок, размер процентов по ку-
пону и основные процентные ставки, установлен-
ные Центральным банком. 

Ключевые факторы, влиявшие на купонную до-
ходность рублевых облигаций в 2024 году приве-
дены в таблице 1 
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Таблица 1  
Ключевые факторы, влиявшие на купонную доходность рубле-
вых облигаций в 2024 году 

Наименование Характеристика 
Геополитические 
риски 

Мировая ситуация остается напряженной 
из-за увеличения геополитических опасно-
стей. Не смотря на то, что эффективность 
новейших серий экономических ограниче-
ний, нацеленных на Россию, заметно 
уменьшилась после достижения высшей 
точки напряженности, невозможно отри-
цать воздействие определенных мер, та-
ких как закрытие границ для безпрепят-
ственной коммерции, ограничения на ввоз 
передовых технологий, а также исключе-
ние российских финансовых учреждений 
из глобальной сети банковских платежей и 
прочее, на траекторию экономического 
развития страны. 

Денежно – кредит-
ная политика ми-
ровых Централь-
ных Банков 

Действия мировых банков, направленные 
на «обуздание» инфляции будут продол-
жены и во втором полугодии. Текущая 
ставка ФРС США (5,25%), по оценкам 
Bloomberg, может быть повышена на 0,25 
б.п. в сентябре и, возможно, еще на 0,25 
б.п. в ноябре. ЕЦБ в 2023 году повышал 
ставку дважды на 50 б.п. до 3,5%, а к 
концу года рыночные ожидания находятся 
на уровне 4%. 
 

Инфляция и эко-
номический рост 

Согласно прогнозам Всемирного Банка, 
реальный рост мировой экономики замед-
лится до 1,7% в 2023 г. с 2,9% в 2023 г. По 
США реальные темпы экономического ро-
ста оцениваются в пределах 0,0-1,0% в 
2024 г., по ЕС – 0,2%, Китаю – 4%, который 
останется основным локомотивом поддер-
жания глобального роста, в частности на 
фоне сворачивания мер «нулевой терпи-
мости к COVID-19» 
 

Динамика нефтя-
ных цен 

В целом, нисходящая динамика цен на 
нефть наблюдается с мая 2022 г. Так цена 
марки Brent снизилась с пикового значения 
118 долл./барр. до 76,4 долл/барр. на теку-
щий момент, отражая замедление темпов 
экономического роста ведущих экономик, а 
соответственно спроса на энергоносители. 
В начале июня Россия и ОПЕК+ в очеред-
ной раз договорились продлить договор о 
сокращении добычи нефти на 2025 год. 

 
В 2022 году российские корпорации столкнулись 

с более сложными обстоятельствами при выпуске 
облигаций, что отражается в заметном увеличении 
процентных ставок по облигационным заимствова-
ниям по сравнению с условиями получения креди-
тов от банков Тем не менее, множество аргументов 
по-прежнему поддерживает популярность облига-
ционных займов. Российские компании активно ра-
ботают над созданием прозрачной кредитной исто-
рии, а также стремятся расширить инвестиционные 
возможности. Выпущенные облигации являются 
особенно надежным элементом в контексте управ-
ления долгами компании, поскольку они предостав-
ляют больше контроля над финансовыми обяза-
тельствами, связанными с кредитами. 

Восходящий тренд на рынке акций России корре-
лирует с укреплением экономических показателей, 
что, в свою очередь, стимулирует распределение 
обширных дивидендных выплат. По итогам первого 
полугодия 2024 года российские эмитенты, в том 

числе Сбербанк и ЛУКОЙЛ, направили на диви-
денды 2,4 трлн.руб., а в июле 2023 года – еще 470 
млрд.руб. Объем промежуточных дивидендов, кото-
рые поступили в четвертом квартале 2023 года, бу-
дет существенно ниже – менее 300 млрд.руб.  

В 2024 году на российском фондовом рынке 
наблюдалось повышенное колебание значений 
Московской биржи, что частично объясняется 
уменьшением присутствия зарубежных институцио-
нальных инвесторов среди активных участников 
торгов. В настоящее время правила торговли на 
Московской бирже ограничивают возможности ино-
странных участников рынка, в отличие от более сво-
бодного доступа, который они имели в прошлом. На 
заре февраля 2022 года, до установления ограниче-
ний для иностранных участников, практически поло-
вина (48,7%) акционерного оборота на Московской 
бирже была связана с деятельностью нерезиден-
тов. В настоящее время, после внесения измене-
ний, основную долю торговых операций занимают 
отдельные российские инвесторы. 

Во время сентябрьских торгов акциями на Мос-
ковской бирже в 2024 году, индивидуальные инве-
сторы заняли львиную долю, овладев 81% от об-
щего объема сделок. Розничные инвесторы вло-
жили в акционерный капитал 150 млрд руб. в форме 
чистых инвестиций. Активизация участия частных 
инвесторов в торгах на рынке России способство-
вала росту количества нестандартных торговых сес-
сий, вызванных сильными колебаниями стоимости 
активов. Примером такого влияния может служить 
ситуация, произошедшая 14 сентября 2023 года, ко-
гда из-за обвала цен на акции на 20% и более, Мос-
ковская биржа инициировала свыше 60 специаль-
ных аукционов. 

В июне 2024 года, чтобы сдержать подъем стои-
мости менее популярных акций, торговый ресурс 
ввел меры по проведению дискретных аукционов, 
охватывающих активы компаний второй и третьей 
категории. Ранее данный процесс применялся ис-
ключительно к ценным бумагам, которые состав-
ляют индекс Московской биржи. Начиная с 21 сен-
тября 2023 года, торговый портал установил новый 
лимит: цены предложений для приобретения акций 
и бумаг российских компаний, отнесенных к треть-
ему сегменту листинга, не могут превышать 22-про-
центное отклонение от ценового уровня предше-
ствующего дня. 

Начальный период 2024 года характеризовался 
устойчивым ростом на рынке России, хотя он не был 
закреплен за реальными экономическими показате-
лями компаний. Российским компаниям было допу-
щено воздерживаться от публикации фирменных 
данных в случае, если такие действия могут стать 
причиной для наложения дополнительных санкций 
со стороны правительства.  

В 2022 году произошло уменьшение количества 
публикуемых отчетов на треть среди компаний Рос-
сии, согласно информации, предоставленной Цен-
тром по распространению корпоративных данных 
(ЦРКИ). Как отмечено Головиновым, к осени 2023 
года большинство выпускающих ценные бумаги ор-
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ганизаций возобновили практику обнародования ин-
формации, но при этом некоторые банки предостав-
ляют финансовые отчёты в урезанном формате. Он 
утверждает, что НЛМК остается наибольшим выпус-
кающим компанией, которая до сих пор не предоста-
вила свою финансовую отчетность. 

Иногда доступная информация недостаточна 
для обоснованного выбора, что приводит к неодина-
ковым возможностям получения данных для инди-
видуальных инвесторов и крупных рыночных игро-
ков. 

С начала года стоимость барреля нефти россий-
ской марки Urals увеличилась с $50 до $78 за бар-
рель как на фоне роста мировых нефтяных котиро-
вок, так и благодаря снижению дисконта цены марки 
Urals к цене Brent. Рост цен на нефть вносит значи-
тельный вклад в рост индекса Мосбиржи, поскольку 
нефтегазовый сектор имеет наибольший вес в 
структуре индекса. 

Укрепление позиций акций на российском рынке 
было частично обусловлено снижением стоимости 
рубля, что, в свою очередь, выгодно сказалось на 
компаниях-экспортерах, занимающих весомую 
долю в структуре рыночного индекса. В начале ок-
тября произошло очередное падение, в результате 
которого стоимость доллара превысила отметку в 
100 рублей. С начала текущего года наблюдается 
рост американской валюты, превышающий 40%. В 
2023 году российский рубль демонстрировал устой-
чивость, однако в 2024 году произошло его значи-
тельное падение, что стало явным противопостав-
лением его предыдущему положению.  

В заключительные месяцы 2023 года финансо-
вый рынок обогатился нововведением в виде обли-
гаций, которые получили название "замещающие". 
«Замещающие» облигации — это выпущенные по 
российскому праву и обращающиеся внутри россий-
ской инфраструктуры облигации, которые инвестор 
может получить взамен ранее выпущенных еврооб-
лигаций эмитента. Для заменяющих выпусков обли-
гаций необходимо соблюдать соответствие основ-
ным характеристикам первоначальных еврооблига-
ций, в том числе совпадение сроков их погашения, 
доходности, графика выплат по купонам и номи-
нала.  

На 1 января 2025г. в обращении находилось 49 
выпусков «замещающих» облигаций 14 компаний и 
банков, из которых 37 выпусков номинированы в 
долларах США, 8 выпусков в евро, по одному вы-
пуску в фунтах и швейцарских франках и два вы-
пуска в рублях. При этом у Газпром Капитала в об-
ращении находится 20 выпусков во всех четырех ва-
лютах, в долларах США: 4 выпуска НК ЛУКОЙЛ, по 
2 выпуска ФосАгро, ГМК НорНикель и ТКС-Банк, 6 
выпусков ГТЛК, 4 выпуска Совкомбанк, по одному 
выпуску: Совкомфлот, ХК Металлоинвест, Борец 
Капитал, ММК, Мэйл.Ру, а также в рублях 2 выпуска 
Альфа-Банка. Кроме того, три выпуска (два в долла-
рах (НК ЛУКОЙЛ и Совкомфлот) и один в евро (Газ-
пром Капитала) были погашены. 

Общий объем в обращении «замещающих» об-
лигаций в рублевом эквиваленте (по официальным 
курсам на 1 января 2025г.) составил 1 735,4 млрд 

руб. или 7,4% от общего объема рынка корпоратив-
ных облигаций в обращении.  

В 2022 году дебютантом на рынке долговых обя-
зательств стали корпоративные бонды с номиналом 
в юанях Китая. С начала августа 2022 года на обли-
гационном рынке возник новый финансовый инстру-
мент – облигации. Этот инструмент привлек внима-
ние как тех, кто их выпустил, так и тех, кто вклады-
вает средства, благодаря чему быстро зарекомен-
довал себя и занял своё место среди прочих инве-
стиционных возможностей. Инвесторы охладели к 
юаневым активам в связи с трудностями ликвидно-
сти и возросшей конкуренцией со стороны альтер-
нативных облигаций, предлагающих более привле-
кательные процентные ставки. К началу 2024 года 
рынок облигаций был представлен 60 сериями, вы-
раженными в китайской валюте, с общим объемом 
84,485 млрд юаней, что эквивалентно 1,062.5 млрд 
руб., составляя 4,5% от всего объема торгуемых на 
тот момент ценных бумаг. Шестнадцать различных 
организаций выпустили эти ценные бумаги. На тор-
говой площадке в Москве представлено двадцать 
пять различных выпусков ценных бумаг, принадле-
жащих четырнадцати различным выпускающим ор-
ганизациям, общий объем которых достигает 74,743 
млрд юаней, что эквивалентно приблизительно 
940,7 млрд руб. 

В течение большей части 2023 года, рыночная 
ситуация национального долгового рынка в основ-
ном формировалась под действием локальных 
условий, которые чаще всего оказывали отрица-
тельное воздействие. Основные элементы, способ-
ствующие текущей экономической обстановке, 
включают повышение общего уровня цен и предпо-
ложения относительно дальнейшего роста инфля-
ции, строгие меры в сфере денежного обращения, 
применяемые центральным банком страны, а также 
значительное понижение стоимости домашней ва-
люты. Изначальные прогнозы на начало года были 
довольно осторожными, но реальность показала, 
что действия Российского Министерства финансов 
в сфере внутренних государственных заимствова-
ний оказались неожиданно благоприятными. В ре-
зультате влияния всех факторов цены рублевых об-
лигаций, прежде всего ОФЗ, по итогам года снизи-
лись в пределах от 2-3% до 12-13%, что привело к 
повышению доходности по всей «кривой» в преде-
лах от 470-530 б.п. до 155-180 б.п. (по мере увели-
чения сроков обращения). 

В первом полугодии 2024 г. рынок облигаций пе-
реживал настоящий всплеск оптимизма. Стабиль-
ная монетарная политика, улучшение экономиче-
ского климата и уход тревожных геополитических 
новостей с повестки привели к тому, что инвесторы 
и эмитенты начали выходить из спячки после слож-
ных 2022-2023годов. 

В первые месяцы 2023 года инвесторы сме-
тали все первичные размещения, которые всё 
еще проходили по высоким ставкам и давали ще-
друю премию сверх ОФЗ. Попав на вторичный ры-
нок, новые выпуски росли в цене за счет неудо-
влетворенного спроса. Спекулятивная прибыль 
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привлекала на рынок больше инвесторов, а сни-
жение доходностей – больше новых размещений. 

Ключевая ставка оставалась стабильной до 
июля, в то время как доходности облигаций снижа-
лись за счет сокращения премии за риск. Сильнее 
всего этот тренд прослеживался в сегменте ВДО. 
Показатель CBonds High Yield G-spread снизился с 
650 б.п. до 400 б.п. 

Снижение доходности на 250 б.п. означает рост 
двухлетних бумаг на 5%, а трехлетних – на 7,5%. 
Вместе с купонами такая спекулятивная прибыль 
настолько воодушевила инвесторов, что они не 
сразу отреагировали на разворот в монетарной по-
литике в июле-августе 2023 года. 

В октябре 2023 г. волну дискуссий запустила пе-
редача на РБК, посвященная лестничному (убываю-
щему) купону. Эмитенты начали предлагать инве-
сторам бумаги с фиксированным на весь срок купо-
ном, который постепенно снижался по заранее со-
ставленному графику. 

Например, по выпуску МаниКап 1Р1 первый ку-
пон выплачивается по ставке 21%. С периодично-
стью в полгода он снижается до 18%, 16% и 15%. В 
результате эффективная доходность к погашению в 
момент размещения составляла всего 18,13% про-
тив ставки первого купона в 21%. Если инвестор 
смотрел только на величину купона, то в будущем 
его мог ждать неприятный сюрприз. 

Экспертное сообщество в целом негативно вы-
сказалось об этих инструментах. При этом отдель-
ные спикеры, главным образом представители орга-
низаторов размещений, осторожно выразили мне-
ние, что эмитенты от инвесторов ничего не скры-
вают и покупателям следует быть более вниматель-
ными при изучении параметров новых выпусков. 

Действительно, подобные приемы уже давно 
практикуются в банковском секторе – ставки по де-
позитам зачастую меняются по заранее утвержден-
ному графику, маскируя среднюю доходность. Ни 
регулятора, ни вкладчиков этот факт особо не воз-
мущает. Так что и по облигациям такие практики 
вполне могут закрепиться, хотя для инвестора по-
добный инструмент действительно сложен с точки 
зрения оценки справедливой стоимости и нужно 
проявлять особую бдительность при принятии ре-
шения. 

Другой креативный способ — многочисленные 
call-оферты через короткие промежутки времени. 
Call-оферта позволяет эмитенту принудительно вы-
купить весь выпуск у инвесторов по номиналу, если 
он считает, что долг ему больше не нужен, или он 
может занять дешевле. 

Таким образом, предлагая инвесторам высокий 
купон сейчас, эмитент оставляет для себя возмож-
ность досрочно погасить выпуск и перезанять де-
шевле в недалеком будущем. Если инвестор не учи-
тывает это, то, рассчитывая зафиксировать высо-
кую ставку – например, на три года, – в итоге может 
получить короткий инструмент всего на год. 

Наконец, эмитенты предлагали инвесторам фло-
атеры – облигации с плавающей ставкой купона, 
размер которых привязан к ключевой ставке или 
близкой к ней ставке RUONIA. По таким облигациям 

расходы эмитента (доходы инвестора) меняются 
вслед за ситуацией на рынке. Пока ключевая ставка 
будет высокая, платежи по флоатерам также будут 
высокие. Но когда она начнет снижаться, вместе с 
ней будут снижаться и проценты по флоатеру, что 
будет в интересах эмитента. 

Однако не каждая компания может позволить 
себе такой риск, ведь есть шанс ошибиться с про-
гнозом: ставки останутся высокими дольше, чем 
ожидается, или даже вырастут еще. К тому же фло-
атеры эмитентов с невысокими рейтингами до-
ступны только квалифицированным инвесторам, 
что сильно снижает количество потенциальных по-
купателей выпуска. 

А вот для эмитентов высокой рейтинговой кате-
гории флоатеры оказались оптимальным реше-
нием. Значительная часть новых размещений во 
втором полугодии приходится именно на эти бумаги. 

Благодаря росту ставок на Московской бирже по-
явился полноценный сегмент бумаг с плавающим 
купоном. В январе 2024 г. он насчитывает 63 лик-
видных выпуска, из которых половина доступна не-
квалифицированным инвесторам. Формулы купонов 
в основной массе довольно просты и работают с не-
большой задержкой, что позволяет действительно 
быть уверенным в защите капитала от процентного 
риска. 

В 2025 г. рынок облигаций входит в хорошей 
форме. Несмотря на высокие ставки, первичный ры-
нок продолжает функционировать, и даже в сег-
менте ВДО размещения не останавливаются, хотя и 
занимают гораздо больше времени. 

Насколько этот прогноз окажется верен, еще 
предстоит оценить, но вероятность того, что ставку 
выше 16% мы уже не увидим, довольно высока. Что 
примечательно, в доходностях облигаций с фикси-
рованным купоном эта ставка так и не нашла отра-
жение. Средние и длинные ОФЗ торгуются с доход-
ностями 12-13%, качественные корпораты – в рай-
оне 13-15%, второй эшелон – 16-17%, представи-
тели ВДО – до 21%. 

В основном это связано с убежденностью в том, 
что уже в следующем году ставки снизятся и даже 
нынешних цифр мы уже не увидим. Также опреде-
ленный эффект мог оказать повышенный спрос на 
ОФЗ со стороны банков, которым они нужны на ба-
лансе, чтобы поддерживать достаточность капи-
тала на приемлемом уровне. 

Поэтому несмотря на то, что вероятность уви-
деть ставку выше 16% очень мала, опасность уви-
деть рост ставок именно по облигациям всё же су-
ществует. Так что нельзя сказать, что процентный 
риск сейчас исключен. Покупателям бондов с фик-
сированным купоном, особенно длинных, следует 
помнить об этом и сопоставлять риски снижения цен 
на горизонте года со своими планами на использо-
вание вложенных средств. 

Краткосрочный долг велик, а проблемы с бизне-
сом могут иметь затяжной характер. Якорные акци-
онеры пока стараются обойтись без болезненных 
для инвесторов реструктуризаций и допэмиссий. Но 
на фоне высоких ставок обходиться только соб-
ственными силами может быть всё сложнее. 
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Высокие ставки опасны не только для «падших 
ангелов», но и для сегмента ВДО в целом, который 
в значительной степени представлен малыми и 
средними предприятиями. Таким эмитентам го-
раздо сложнее привлекать финансирование, пере-
говорная позиция с кредиторами слабее, а ставки 
для них – выше. Представители ВДО из рискован-
ных отраслей с крупной долговой нагрузкой сейчас 
в зоне повышенного риска. Что примечательно, на 
доходностях их бондов это пока сказывается очень 
слабо. Особенно в рейтинговой категории B+ и 
ниже. 

Сегмент валютных замещающих облигаций (ЗО) 
в 2023 г. стал одновременно и гордостью, и разоча-
рованием инвесторов. Гордость в том, что, покупая 
в начале года долларовую ЗО по курсу 70 рублей с 
доходностью 9-10%, можно было осенью продать ее 
по курсу 100 рублей и еще получить прибыль от пе-
реоценки на снижении доходности к 7%. Итого в руб-
лях можно было заработать более 50%. 

Разочарование в том, что в количественном от-
ношении рынок ЗО вырос очень слабо. Майский указ 
президента дал надежду, что до конца 2023 г. рынок 
может вырасти в разы и пополниться большим ко-
личеством новых бумаг от разных эмитентов. Но в 
реальности рынок ЗО по-прежнему на 70% состоит 
из бумаг Газпрома, а новых ликвидных выпусков не 
так много. 

В 2025 г. ожидается, что обещанные ранее заме-
щения еврооблигаций всё же состоятся и у инвесто-
ров действительно появится широкий выбор валют-
ных бондов. Правда, перспективы прибыли уже не 
такие интересные: ставки в районе 7% и курс 
USD/RUB 90 рублей, который вполне может ока-
заться стабильным в 2025 г., не дают повода ожи-
дать сверхдоходностей. 

Тренд на увеличение доли инвесторов-физлиц в 
2023 г. оставался актуален и может продолжиться в 
2025 г. Это накладывает отпечаток на динамику цен 
на облигации и особенности спроса на долговом 
рынке. 

По итогам 2024 г. количество физлиц, имеющих 
брокерский счет на Московской бирже, выросло на 
6,7 млн (+29%) до 29,7 млн счетов. Из них 3 млн 
(10,1%) регулярно совершали сделки на фондовом 
рынке. Совокупное количество счетов выросло до 
52,4 млн (+36,5%). Количество ИИС выросло до 5,8 
млн счетов (+12,6%). 

Если в целом по долговому рынку «физики» фор-
мируют только треть оборотов, то в сегменте высо-
кодоходных бумаг их доля стремится к 100%. Инсти-
туционалы не жалуют этот сегмент в силу относи-
тельно низкой ликвидности выпусков. По данным 
Investfunds.ru, из 130-ти фондов, инвестирующих в 
облигации, всего пять фондов специализируются на 
рынке ВДО. 

При этом беглый обзор активов этих фондов по-
казал, что в реальности в ВДО инвестируют всего 
четыре фонда. Общая сумма СЧА едва достигает 
1,7 млрд рублей, в то время как объем рынка ВДО 
на конец 2023 г. оценивается в 104 млрд рублей. 
Перфоманс фондов по итогам года не впечатляет и 
составляет от 5 до 9%. 

Высокая доля розницы накладывает отпечаток 
на характер торгов. Несмотря на то, что рынок ВДО 
уже стал довольно зрелым, по-прежнему здесь 
много неэффективностей. На макросигналы рынок 
реагирует с задержкой, эмитенты с более низкими 
рейтингами могут давать доходность ниже, чем с бо-
лее высокими. 

Частично объясняет ситуацию в среднем низкий 
уровень финансовой грамотности розницы – нор-
мальная ситуация для бурно растущего сегмента. 
Это позволяет эмитентам проводить размещения 
на комфортных для себя условиях, в том числе ис-
пользуя специфические трюки в виде лестничных 
купонов, полугодовых call-оферт, сложных графиков 
амортизаций и даже просто предлагая консерватив-
ные ставки, но компенсируя это высокой промо-ак-
тивностью. 

Таким образом, по совокупности факторов оче-
видно, что рынок облигаций в 2024 г. стал более жи-
вым, разнообразным и интересным как с точки зре-
ния инвесторов, так и с точки зрения эмитентов. Па-
раллельно с эффективным, но низкодоходным рын-
ком институционалов бурно развивается активный и 
волатильный сегмент, который несет в себе много 
интересных возможностей и еще может удивить в 
2025 г. 
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In 2024, the investment environment and market conditions in Russia have 

undergone significant changes, with which participants in the investment 
process had to adapt. Borrowers and investors in the Russian debt market 
can now count on longer-term prospects due to lower inflation, which 
contributes to its stable growth, unlike in previous periods. State support 
also contributes to the increase in volumes. Since sanctions limit the ability 
of Russian corporations to borrow funds abroad, they are increasingly 
resorting to borrowing on the domestic market. Due to the lack of 
assistance from the state pension program, the growth rate of non-
insurance pension funds has slowed. Commercial banks in Russia continue 
to be the main owners of debt securities. 
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В статье рассматриваются актуальные проблемы денежно-кре-
дитного обеспечения экономического роста в Донецкой Народ-
ной Республике в период постконфликтного восстановления. 
Анализируются особенности становления монетарного меха-
низма регулирования экономики Республики, включая вопросы 
поддержания функционирования денежно-кредитной системы, 
ее интеграции в общероссийское правовое поле и институцио-
нальную среду. Подчеркивается необходимость разработки 
управленческих решений для минимизации этих рисков и обес-
печения эффективного взаимодействия сил, ответственных за 
территориальную целостность и национальную безопасность. 
Обозначены задачи, стоящие перед Центральным Банком и де-
нежно-кредитной политикой, включая восстановление и модер-
низацию финансовых институтов, развитие правовой и институ-
циональной базы, обеспечение доступности кредитных ресурсов 
для стимулирования экономической активности, а также органи-
зацию внешней поддержки и сотрудничества. В статье также ана-
лизируется процентная политика коммерческих банков в Донец-
кой Народной Республике (Промсвязьбанк, Сбербанк и др.) и 
оценивается доступность кредитных ресурсов для населения и 
малого бизнеса на 2025 год. Приводятся данные об условиях по-
требительского кредитования, включая процентные ставки, 
суммы и сроки кредитов.  
Ключевые слова: промышленный регион, экономический рост, 
денежно-кредитное обеспечение, институциональные особенно-
сти, экономическая система. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Статья подготовлена в рамках выполнения научно-исследова-
тельской работы I-01-22 «Обеспечение экономического роста 
в контексте интеграционных процессов» 

Введение 
Денежно-кредитное обеспечение экономиче-

ского роста в Донецкой Народной Республике явля-
ется актуальной и важной задачей. Монетарный ме-
ханизм регулирования ее экономики находится на 
этапе становления, связанном с решением проблем 
поддержания нормального функционирования де-
нежно-кредитной системы Республики, ее встраива-
нием в общероссийское правовое поле и институци-
ональную среду. Кроме того, имеют место ряд слож-
ных и многоаспектных вопросов, связанных с де-
нежной базой, высокими кредитными рисками, кад-
ровым обеспечением, работой в режиме удалённого 
доступа и др. Тем не менее, многое уже сделано для 
изменения сложившейся ситуации и достижения це-
лей Программы социально-экономического разви-
тия Донецкой Народной Республики. В этой связи 
важно правильно оценить актуальное состояние де-
нежно-кредитной системы, проблемы ее функцио-
нирования и использования для обеспечения эконо-
мического роста в Республике, выявить основные 
риски и определить наиболее важные задачи, чтобы 
затем на этой основе наметить меры по их реше-
нию. 

 
Институциональные особенности денежно-

кредитной системы в период постконфликтного 
восстановления Донецкой Народной Респуб-
лики 

Денежно-кредитная система Донецкой Народной 
Республики развивается в условиях постконфликт-
ного восстановления (там, где линия боевого сопри-
косновения отодвинута достаточно далеко). И как 
для каждой экономической системы, действующей в 
таких условиях, ей присущи специфические черты, 
вытекающие из особенностей постконфликтной эко-
номики: общей экономической нестабильности, по-
врежденной инфраструктуры, неустойчивого финан-
сового состояния ряда хозяйствующих субъектов, 
проблем рынка труда, низких доходов населения, 
социального неравенства, дефицита бюджета и его 
сильной зависимости от внешней помощи и др.  

В этой связи денежно-кредитная политика под-
вержена дополнительным кредитным рискам, требу-
ющим особого внимания и разработки соответству-
ющих управленческих решений. К этим рискам, в 
частности, можно отнести следующие [1-3]: 

1. Угроза возобновления (обострения) военных 
действий. Это один из очевидных видов специфиче-
ских кредитных рисков постконфликтных террито-
рий, препятствующих нормальному функционирова-
нию и стабильному развитию денежно-кредитной 
системы. Для его минимизации важно обеспечить 



 311

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

 

эффективное взаимодействие всех сил, которые от-
вечают за территориальную целостность и нацио-
нальную безопасность; 

2. Политическая и правовая неопределенность. 
Относительная нестабильность политической ситу-
ации и несовершенство правовой системы, которую 
приходится восстанавливать в новых условиях, в 
том числе с учетом необходимости встраивания в 
общую правовую систему страны, приводит к допол-
нительным трудностям при оценке кредитных рис-
ков и управлении ими; 

3. Проблемы неплатежеспособности заемщиков. 
Испытываемые хозяйствующими субъектами фи-
нансовые трудности, обусловленные вооруженным 
конфликтом, повышают риски невыполнения ими 
кредитных обязательств, ухудшают их кредитоспо-
собность, что в свою очередь приводит к ограниче-
нию способности и возможности банков и небанков-
ских кредитных учреждений предоставлять займы; 

4. Недостаточная устойчивость финансовых 
учреждений. Дефицит капитала и ликвидности у са-
мих финансовых учреждений, создаваемых на пост-
конфликтных территориях, увеличивает вероят-
ность их несостоятельности (неспособности оплачи-
вать предъявленные финансовые счета), влияет на 
возможности осуществления успешной деятельно-
сти, а также снижает доверие к денежно-кредитной 
системе в целом. 

Эффективное управление указанными рисками 
требует от Центрального Банка и денежно-кредит-
ных систем постконфликтных территорий решения 
ряда специфических задач: 

1. Восстановление и модернизация (реформиро-
вание) финансовых институтов. На постконфликт-
ных территориях у населения и предприятий обычно 
понижено доверие к организациям, которые управ-
ляют денежными потоками и призваны обеспечи-
вать стабильность и развитие финансового рынка 
[4]. Для его восстановления, нормализации де-
нежно-кредитной политики и обеспечения финансо-
вой стабильности может потребоваться формирова-
ние целостного комплекса финансовых институтов, 
характерных для мирного времени и создание но-
вых специализированных финансово-кредитных 
учреждений [4]; 

2. Обеспечение развития правовой и институци-
ональной базы. Для восстановления экономики на 
постконфликтных территориях крайне важным явля-
ется создание надежных правовых институтов, под-
держивающих верховенство закона, обеспечиваю-
щих защиту прав собственности, а также внедрение 
эффективных механизмов регулирования и надзора 
в денежно-кредитной сфере с целью предотвраще-
ния коррупции и злоупотреблений. Это будет оказы-
вать положительное влияние на деятельность бан-
ковских и небанковских кредитных учреждений, 
укрепляя доверие инвесторов, способствуя росту 
деловой активности и притоку инвестиций [4-6]; 

3. Обеспечение доступности кредитных ресур-
сов. С целью стимулирования экономической актив-
ности важно обеспечить доступность кредитования, 
создать приемлемые условия для расширенного до-
ступа к кредитным ресурсам как для физических, так 

и для юридических лиц, уделив особое внимание 
субъектам малого и среднего бизнеса (упрощение 
процедур кредитования, программы поддержки 
субъектов малого и среднего бизнеса, программы 
субсидирования процентных ставок, государствен-
ные гарантии по кредитам и др.) [1]; 

4. Организация внешней поддержки и сотрудниче-
ства. Для постконфликтного восстановления денежно-
кредитной системы требуется значительное количе-
ство внешних инвестиций, а также финансовая, техни-
ческая и иная внешняя поддержка. Существенную фи-
нансовую и техническую помощь в восстановлении и 
стабилизации денежно-кредитной системы могут ока-
зать центральные органы власти страны, ее других ре-
гионов, а также международные финансовые органи-
зации (например, Новый банк развития БРИКС [7]) и 
финансовые организации дружественных стран [6]. 

Успешное решение указанных задач требует де-
тального анализа текущей экономической ситуации 
и основанной на нем последующей разработки ком-
плексной стратегии развития денежно-кредитной 
системы, которая учитывает особенности экономики 
постконфликтного периода. 

 
Процентная политика коммерческих банков в 

Донецкой Народной Республике и оценка до-
ступности кредитных ресурсов 

Кредитование хозяйственной деятельности 
предприятий в Донецкой Народной Республике осу-
ществляется через представленные в Республике 
коммерческие банки: Промсвязьбанк (ПСБ), Сбер-
банк, РостФинанс Банк, ЦМР банк, Международный 
расчётный банк. Условия потребительского кредито-
вания ПСБ для населения и малого бизнеса в 2025 
г. приведена в таблице 1. 

 
Таблица 1  
Условия потребительского кредитования ПСБ для населения 
и малого бизнеса Донецкой Народной Республики в 2025 г.  

Наименование продукта Ставка Сумма Срок 
для населения: 

Кредит под залог автомо-
биля 

от 27,9% до 5 млн руб. до 7 лет 

Кредит для работников 
предприятий ОПК и воен-

нослужащих 

от 27,9% до 5 млн руб. до 7 лет 

Кредит на любые цели от 27,9% до 5 млн руб. до 7 лет 
Рефинансирование креди-

тов 
от 27,9% до 5 млн руб. до 7 лет 

для малого бизнеса: 
Кредит на развитие биз-

неса для ИП и ООО 
от 27,6% до 50 млн руб. 36 мес. 

Без бумаг/ Контрактный от 24% до 50 млн руб. 26 мес. 
Овердрафт для бизнеса индивиду-

альные 
до 70% лимит 

от оборота 
до 5 лет 

Кредит-бизнес индивиду-
альные 

от 10 млн руб. до 15 лет 

Кредитование в новых 
субъектах РФ (совместно с 
Минэкономразвития РФ и 

Корпорацией МСП) 

до 10% до 50 млн руб. 3 года 

Финансирование компаний 
АПК на текущие бизнес-

цели 

индивиду-
альные 

Определяется 
индивидуально 

и зависит от 
финансового 
состояния за-

ёмщика 

Пополнение 
оборотных 

средств – до 1 
года; инвести-
ционные цели 

– до 15 лет 
Кредит на кредит индивиду-

альные 
от 10 млн руб. до 10 лет 

Лимит открыт индивиду-
альные 

до 250 млн 
руб. 

до 10 лет 

Источник: составлено автором на основе [8] 
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При этом ПСБ выдвигает ряд требований к заем-
щикам: кредит предоставляется гражданам Россий-
ской Федерации старше 21 года (иногда 23 года), ра-
ботающих по найму (общий стаж 1 год, а на послед-
нем месте работы не менее 4 месяцев) и пенсионе-
рам. Для представителей малого бизнеса особых 
требований нет, кроме желающих оформить кредит 
на финансирование компаний агропромышленного 
комплекса, где требованием является определен-
ное финансовое состояние заемщика. 

Сбербанк для населения Республики предлагает 
свой набор потребительских кредитов и выдвигает 
свои требования: быть 18-летним гражданином Рос-
сийской Федерации (табл. 2). 
 
Таблица 2 
Условия потребительского кредитования Сбербанка для насе-
ления Донецкой Народной Республики в 2025 г. 

Наименование 
продукта 

Ставка Сумма Срок 

СберКарта120 
дней без процен-

тов 

49,8 % до 95 тыс. 
руб. 

бес-
срочно

Деньги до зар-
платы 

37 руб. за каждую 1 
тыс. руб. 

до 100 тыс. 
руб. 

1 мес. 

23 руб. за каждую 1 
тыс. руб. 

от 100 тыс. 
руб. 

1 мес. 

Автокредит индивидуальные от 300 тыс. 
руб. – 5 млн 

руб. 

до 8 лет

Наличные под 
залог недвижи-

мости 

28,5 % от 300 тыс. 
руб. – 20 
млн руб. 

до 20 
лет 

Кредит на обра-
зование с гос-
поддержкой 

22,38% (3 % – заем-
щик, остальное – госу-

дарство) 

стоимость 
обучения 

15 лет 

Источник: составлено автором на основе [9] 
 
Для сравнения в таблице 3 приведён рейтинг 

банков, в которых выгоднее всего брать кредиты в г. 
Ростов-на-Дону, составленный аналитическим ре-
сурсом Sravni.ru (топ предложений сформирован 
для кредита на 10 млн рос. руб. рублей на 5 лет) [10]. 

 
Таблица 3  
Условия потребительского кредитования банков для населе-
ния в г. Ростов-на-Дону 

Банк (продукт) Ставка Сумма Срок 
Совкомбанк (под за-
лог недвижимости) 

19,9-29,4 % 200 тыс. руб. – 
30 млн руб. 

12–180 
мес. 

Тинькофф-банк (под 
залог недвижимости) 

21,9-33,5 % 200 тыс. руб.– 
30 млн руб. 

36–180 
мес. 

Банк ДОМ.РФ (рефи-
нансирование) 

24-36,7% 100 тыс. руб. – 
10 млн руб. 

24–84 
мес. 

Газпромбанк (под за-
лог недвижимости) 

27,9–35,8 % 500 тыс. руб.– 
30 млн руб. 

48–150 
мес. 

МТС Банк (под залог 
недвижимости) 

29-31,4 % 500 тыс. руб.– 
20 млн руб. 

12–240 
мес. 

Реалист Банк (под за-
лог ПТС/ПСМ) 

23-32,2 % 300 тыс. руб.– 
27 млн руб. 

12–84 
мес. 

Юг-Инвестбанк (под 
залог недвижимости) 

24-28,4 % 500 тыс. руб.– 
10 млн руб. 

6–120 
мес. 

Банк ВБРР (потреби-
тельский) 

27,9 % 1 млн. руб.– 10 
млн руб. 

13-60 мес.

Сбербанк (рефинан-
сирование) 

26,9-45,2 % 10 тыс. руб.– 
10 млн руб. 

3–60 мес.

Источник: составлено автором на основе [10] 
 
Кредиты предоставляются совершеннолетним 

гражданам Российской Федерации. Принимая во 

внимание тот факт, что ключевая ставка Центро-
банка России (Банка России) с 14 февраля 2025 г. 
составляет 21% [11], величина ставок по кредитам 
является обоснованной. Стоит отметить, что в 2025 
г. в Донецкой Народной Республике данные ставки 
не ниже, чем в г. Ростов-на-Дону.  

Разместить средства на депозит можно, напри-
мер, в ПСБ и Сбербанке, а также оформить депозит 
в других регионах России (табл. 4). 

 
Таблица 4  
Условия предоставления депозитов ПСБ и Сбербанка для 
населения Донецкой Народной Республике и для населения в г. 
Ростов-на-Дону в 2025 г. 

Название про-
дукта 

Ставка Сумма Срок 

ПСБ в Донецкой Народной Республике 
Акцент на процент 18 % 10-49 тыс. 

руб. 
без ограниче-

ний 
20 % 50-149 тыс. 

руб. 
23 % от 150 тыс. 

руб. 
Про запас 8 % 10 тыс. руб. без ограниче-

ний 
Безлимитный 16 % 5 тыс. руб. пополнение без 

ограничений 
Сбербанк в Донецкой Народной Республике 

Сбервклад до 22 % от 100 тыс. 
руб. – 1 млн 

руб. 

24 мес. 

Накопительный 
счет 

18 % до 10 млн. 
руб. 

3 мес. – 12 мес.

Управляй+ до 9,7% от 30 тыс. 
руб. – до 10 

млн. руб. 

3 мес. – 12 мес.

Пять депозитных продуктов, предлагаемых населению г. Ро-
стов-на-Дону в 2025 г. 

Все в дом (Банк 
ДОМ.РФ) 

21,8 % от 10 тыс. 
руб. 

1 год 

Народный вклад 
(ПСБ) 

30 % от 50 тыс. 
руб. 

3 мес. – 1 год 

МТС вклад (МТС 
Банк) 

15 % от 10 тыс. 
руб. 

1–36 мес. 

Альфа-вклад для 
новых денег 
(Альфа Банк) 

до 21 % от 50 тыс. 
руб. 

3–36 мес. 

Смарт вклад 
(Тинькофф-банк)

до 19,5 % от 50 тыс. 
руб. 

2–24 мес. 

Источник: составлено автором на основе [8, 9, 12] 
 
В сравнении с 2023 г. стоит отметить сокращение 

кредитных и дебетовых продуктов в ПСБ и развитие 
предложений в Сбербанке. Предлагаемые кредит-
ные ресурсы ПСБ и Сбербанка доступны для потен-
циальных заемщиков в Республике (требования к 
ним минимальны), однако, вероятно, не приобретут 
широкий спрос из-за достаточно высоких ставок. На 
данный момент приобретение кредитных продуктов 
на территории России все еще является выгодным, 
чем в Республике, что, среди прочего, связано с осу-
ществлением на территории Донецкой Народной 
Республики боевых действий и высокими рисками, а 
также, отчасти, может быть связано с отсутствием 
региональной финансово-кредитной экосистемы.  

 
Обсуждение 
Экономика новых регионов активно интегриру-

ется в экономическое пространство Российской Фе-
дерации, это также касается работы банковского 



 313

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

 

сектора, особенно в части доступности кредитных 
ресурсов. Однако, применение общих условий (ин-
струменты, которые хорошо работают в мирное 
время и на территории, где нет военных действий, 
могут не работать эффективно на территории, где 
проводится специальная военная операция) на тер-
ритории России и на территории новых регионов не 
приносит положительных результатов в сфере кре-
дитования для юридических лиц по ряду причин: 

во-первых, рост кредитной ставки в условиях не-
достаточного развития региональной финансово-
кредитной экосистемы снижает эффективность эко-
номики. По мнению одного из Сенаторов нового ре-
гиона в условиях отсутствия нормально функциони-
рующей кредитно-банковской системы повышение в 
России ключевой ставки Центробанком фактически 
сделало невозможным кредитование предприятий в 
Донецкой Народной Республике, Луганской Народ-
ной Республике, Запорожской и Херсонской обла-
стях [13]. Предложенные программы МСП Банка по 
льготному кредитованию и Фонда развития террито-
рий для малого и среднего бизнеса рассчитаны на 
ключевую ставку в размере 10-12%, но не 20% и 
выше [14]; 

во-вторых, требование – наличие у компании 
статуса резидента свободной экономической зоны. 
Многие организации (МСП Банк, ФРТ, ФРП и др.) 
выдвигают одним из условий кредитования компа-
нии обязательное наличие статуса резидента сво-
бодной экономической зоны в Донецкой Народной 
Республике. Согласно оценке эффективности нало-
говых расходов на новых территориях [15] треть 
предприятий, входящих в свободную экономиче-
скую зону, не воспользовались налоговыми льго-
тами. С некоторой долей условности, можно сде-
лать вывод, что компании стали резидентами 
только для получения кредита; 

в-третьих, проблема подтверждения права соб-
ственности. Несмотря на высокие ставки, в 2024 г. 
предприятия Донецкой Народной Республике обра-
щались в банк для получения кредита, но получали 
отказ. По словам бывшего заместителя Председа-
теля Правительства Донецкой Народной Респуб-
лики, основная проблема заключается в подтвер-
ждении прав собственности на обеспечение, кото-
рым могут стать только объекты, оформленные по 
законам Российской Федерации [16]; 

в-четвертых, отсутствие страхования от военных 
рисков. Предъявляя ряд требований к предприя-
тиям для получения кредита, не обеспечены усло-
вия для их деятельности. В конце 2023 г. представи-
телем Правительства озвучено, что разработан ме-
ханизм по страхованию рисков и предприятия Рес-
публики смогут страховать своё имущество до 1 
млрд. руб., но он до сих пор не введен в действие 
[17-18].  

Неразвитость региональной финансово-кредит-
ной экосистемы, дополнительные требования к ком-
паниям и ряд ограничений негативно сказываются 
на кредитовании юридических лиц в Донецкой 
Народной Республике, а с повышением ставки по 
кредитам приведут к отказу от их использования и, 

как следствие, к замедлению темпов экономиче-
ского роста. 

Что касается потребительского кредитования, то 
стоит отметить, что в Донецкой Народной Респуб-
лике сохранятся общероссийские тенденции. С уче-
том политики Центрального Банка пока предпосы-
лок для снижения ключевой ставки нет, поэтому сто-
имость рыночных кредитов будет оставаться высо-
кой весь год. В этих условиях спрос на разные кре-
дитные предложения продолжит сокращаться [19]. 
В связи с высокой ключевой ставкой Центрального 
Банка вполне вероятно, что банковский сегмент и 
сегмент микрофинансовых организаций будут все 
больше пересекаться в 2025 г. [20], а следова-
тельно, население в лучшем случае перейдет на 
микрозаймы или откажется от услуг кредитования. 
Следовательно, стоит ожидать снижение потреби-
тельской активности населения. 

По результатам анализа текущей ситуации, 
стоит отметить, что в Донецкой Народной Респуб-
лике населению и бизнесу проблематично получать 
кредиты из-за: высоких процентных ставок (выше, 
чем в Российской Федерации); жестких требований 
к залогу (недвижимость, оборудование, гаранты); 
отсутствия кредитной истории у новых предприятий; 
опасений банков из-за экономической нестабильно-
сти и др. Указанные обстоятельства, приводят к 
тому, что субъекты бизнеса должны рассчитывать 
на свои собственные средства либо заниматься по-
иском альтернативных источников финансирования 
(инвесторы, частные займы). 

Для улучшения условий кредитования в Донец-
кой Народной Республике можно предложить следу-
ющие направления: 

- упрощение условий получения кредита: мини-
мизировать бюрократическую нагрузку (уменьшить 
количество требуемых для оформления кредита до-
кументов (к примеру, вместо полного пакета исполь-
зовать выписку по счету или налоговые платежи); 
упростить процесс подачи заявки через онлайн-
формы без необходимости посещать банк с возмож-
ностью подписания договоров электронной подпи-
сью); использовать альтернативные способы под-
тверждения дохода и методы оценки заемщиков 
(введение скоринговых систем, учитывающих пла-
тежную дисциплину по коммунальным услугам, 
аренде жилья, мобильной связи, а также возмож-
ность подтверждения дохода не только официаль-
ными справками, но и выписками с карты или отче-
тами о поступлениях на счет); упрощать условия 
кредитования для самозанятых, учитывая неофици-
альные и сезонные доходы заемщиков; 

- снижение процентных ставок и улучшение усло-
вий погашения: государственное субсидирование 
ставок (частичное покрытие процентов) для отдель-
ных категорий заемщиков (например, государствен-
ных служащих, работников бюджетной сферы, пен-
сионеров, многодетных или молодых семей, новых 
индивидуальных предпринимателей или субъектов 
приоритетных отраслей экономики и пр.); разра-
ботка и внедрение программ рефинансирования, 
пересмотр условий уже выданных кредитов для за-
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емщиков с высокими процентными ставками с це-
лью снижения их долговой нагрузки (например, сни-
жение процентной ставки, увеличение срока пога-
шения кредита); использование индивидуальных 
графиков погашения платежей и «кредитных кани-
кул» в случае временных финансовых затруднений 
у заемщиков, возможность выбора схемы выплат 
(аннуитетные, дифференцированные платежи); 

- расширение доступности кредитов для бизнеса: 
отменить в перечне условий кредитования органи-
зациями (МСП Банк, ФРТ, ФРП и др.) обязательное 
наличие статуса резидента свободной экономиче-
ской зоны; предусмотреть возможность получения 
не разового кредита, а, например, кредитной линии 
с возобновляемым лимитом; введение инвестици-
онных кредитов с отсрочкой платежа, после выхода 
бизнеса на прибыль; 

- разработка и введение новых кредитных про-
дуктов, например, целевых потребительских креди-
тов (на образование, медицину, ремонт и др.) с 
быстрым одобрением и минимальными требовани-
ями к заемщикам, пониженными ставками, а также 
автоматизированным принятием решений через 
цифровые платформы; 

- развитие цифровых сервисов: онлайн-кредито-
вания с помощью мобильных приложений; автома-
тизированного одобрения заявок на получение кре-
дита на основе скоринга, использования возможно-
стей искусственного интеллекта и Big Data для ана-
лиза платежеспособности клиентов; создание он-
лайн-платформы для сравнения условий кредито-
вания в Республике для выбора заемщиком наибо-
лее выгодного для него; использование электрон-
ных подписей для оформления договора. 

Предложенные меры будут способствовать до-
ступности кредитования как для граждан, так и для 
бизнеса, что позволит снизить процентные ставки, 
упростить и ускорить процессы оформления и одоб-
рения заявок на кредиты, сделают систему кредито-
вания в Донецкой Народной Республике более со-
временной и удобной для потребителей, что в свою 
очередь стимулирует развитие бизнеса, позволит 
создать новые рабочие места, увеличить налоговые 
поступления в бюджет и обеспечит экономический 
рост. 

 
Выводы 
Денежно-кредитная политика в Донецкой Народ-

ной Республике сталкивается с повышенными кре-
дитными рисками, обусловленными спецификой 
постконфликтного периода, сложной экономической 
ситуацией, что требует разработки эффективных 
управленческих решений. Ключевые риски вклю-
чают угрозу возобновления военных действий, по-
литическую и правовую неопределенность, про-
блемы неплатежеспособности заемщиков, недоста-
точную устойчивость финансовых учреждений, за-
висимость от общероссийских условий кредитова-
ния, которые не всегда применимы к местным реа-
лиям, и высокие процентные ставки. 

Для преодоления этих вызовов и обеспечения 
экономического роста необходим комплексный под-
ход, включающий восстановление и модернизацию 

финансовых институтов, обеспечение развития ин-
ституциональной базы, гарантирование доступно-
сти кредитных ресурсов, организацию внешней под-
держки и сотрудничества. Особое внимание сле-
дует уделить созданию надежных правовых инсти-
тутов, защите прав собственности, внедрению эф-
фективных механизмов регулирования и надзора в 
денежно-кредитной сфере, а также стимулирова-
нию кредитования для субъектов малого и среднего 
бизнеса. Успешное решение этих задач требует де-
тального анализа текущей экономической ситуации 
и разработки комплексной стратегии развития де-
нежно-кредитной системы, учитывающей особенно-
сти экономики постконфликтного периода и необхо-
димость адаптации общероссийских инструментов 
кредитования к местным условиям. 
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The article discusses the current problems of monetary support for economic growth 

in the Donetsk People's Republic during post-conflict reconstruction. The article 
analyzes the features of the formation of the monetary mechanism for regulating 
the economy of the Republic, including issues of maintaining the functioning of 
the monetary system, its integration into the all-Russian legal framework and 
institutional environment. The need to develop management solutions to 
minimize these risks and ensure effective interaction of forces responsible for 
territorial integrity and national security is emphasized. The tasks facing the 
Central Bank and monetary policy are outlined, including the restoration and 
modernization of financial institutions, the development of the legal and 
institutional framework, ensuring the availability of credit resources to stimulate 
economic activity, as well as the organization of external support and 
cooperation. The article also analyzes the interest rate policy of commercial 
banks in the Donetsk People's Republic (Promsvyazbank, Sberbank, etc.) and 
assesses the availability of credit resources for the population and small 
businesses in 2025.  

Keywords: industrial region, economic growth, monetary support, institutional 
features, economic system. 
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В настоящее время в условиях бурного развития цифровизации, 
вопросы внедрения информационных технологий в различные 
сферы общественной жизни приобретают особенно актуальное 
значение. Наибольший интерес вызывает применение информа-
ционных технологий на финансовом рынке, что связано с их эф-
фективностью в вопросе осуществления инвестиционных вложе-
ний в различные активы. Практические каждый субъект финансо-
вого рынка может заметить рост роли информационных техноло-
гий в своем функционировании, в том числе при принятии каких-
либо решений, а также при иных видах деятельности, например, 
и в процессе составления предложения финансовой услуги, при 
осуществлении поиска заказчиков, партнеров, при подготовке и 
заключении сделок, при взаимодействии с контрагентами. Иными 
словами, информационные технологии можно назвать неким 
толчком к появлению инновации в сфере финансов, что, в свою 
очередь, влечет за собой появление новых финансовых техноло-
гий (финтех). На сегодняшний день рынок финансовых техноло-
гий можно назвать одним из перспективных и активно развиваю-
щихся представителей финансового рынка нашей страны.  
Несмотря на отмеченные проблемные аспекты, в целом, в нашей 
стране можно говорить о сформированности благоприятного кли-
мата для развития и внедрения различных финансовых техноло-
гий. При это важно отметить и большую роль государства в этом 
вопросе. По этой причине нельзя не отметить важность государ-
ственной политики в сфере развития финансовых технологий, 
при этом важно учитывать и имеющийся мировой опыт. Таким об-
разом, активная государственная политика в данной сфере будет 
способствовать дальнейшему активном развитию, повсемест-
ному внедрению финансовых технологий во все сферы финансо-
вого рынка нашей, удовлетворяя реальные потребности субъек-
тов финансового рынка. В статье рассмотрены ключевые ас-
пекты внедрения информационных технологий на финансовый 
рынок, показана их роль в процессе принятия инвестиционных 
решений хозяйствующими субъектами. Построена корреляци-
онно-регрессионная модель, отражающая влияние финансовых 
технологий на экономическое развитие. Представлены базовые 
прогнозные сценарии.  
Ключевые слова: финансовые технологии, финансовые инстру-
менты, распределенный реестр, блокчейн, финансовая грамот-
ность, финтех-проекты 
 

Введение. Вопросы экономического содержа-
ния, сущности и роли финансовых технологий явля-
лись предметом научных исследований многих ав-
торов, в числе которых: Алешина М.К.[1], Арбатова 
С.О.[2], Ваганова О.В.[3], Воробьева А.В.[4], Голи-
кова А.В.[5], Груздева И.Т[6], Гурина Н.П.[7], Деми-
дов Ж.А. [8], Дружина А.К. [9] и др. 

Влиянию финансовых технологий на экономику 
посвящены работы Жидкова К.А.[10], Иванова Е.Н. 
[11], Кирюшина К.Г. [12], Кузубова О.И. [13]и др. 

Также создается все больше научных и методи-
ческих работ, преимущественно исследователь-
ского, статистического, эмпирического характера, 
посвященных вопросам влияния финансовых техно-
логий на экономику России. Различные научно-тео-
ретические и практические аспекты данной темы от-
ражены, например, в трудах Л.А. Казаковой, П.Г. Де-
мидова, Т.К. Романец др., а также в большом коли-
честве публикаций в периодических изданиях. 

Выполненные теоретические исследования и 
прикладные разработки в области влияния финан-
совых технологий на экономику заслуживают пози-
тивной оценки. Вместе с тем, следует признать, что 
целостного теоретического представления до 
настоящего времени не сформировалось. 

 
Цель исследования заключается в анализе и 

оценке финансовых технологий как ключевого фак-
тора развития финансового рынка, формирование 
сценарных прогнозов влияния финтеха на соци-
ально-экономическое развитие России. 

 
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 процесс внедрения фи-
нансовых технологий на социально-экономическое 
развития России.  

 
Результаты исследования и их обсуждение  
Согласно проекту основных направлений цифро-

визации финансового рынка на период 2024-2025 
гг., Банк России ставит перед собой следующие 
цели:  

 повышение качества, доступности и ассорти-
мента услуг на финансовом рынке, обеспечение 
возможности их предоставления в цифровом виде;  

 развитие конкуренции, поддержка внедрения 
инноваций на финансовом рынке;  

 снижение издержек при предоставлении услуг 
и сервисов на финансовом рынке;  
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 снижение рисков, связанных с использова-
нием на финансовом рынке новых технологий, в том 
числе в сфере информационной безопасности;  

 цифровизация взаимодействия Банка России 
с поднадзорными организациями.  

С учетом поставленных целей, а также совре-
менных трендов и потребностей граждан, бизнеса и 
участников рынка определены ключевые направле-
ния и задачи Банка России в области цифровизации 
финансового рынка:  

 развитие регулирования; 
 реализация инфраструктурных проектов; 
 RegTech, SupTech;  
 экспериментальные правовые режимы;  
 информационная безопасность. 
Финтех важен также и в сфере надзора и регули-

рования. Данные технологии будут способствовать 
росту эффективности данной деятельности, позво-
лят автоматизировать многие процессы, а также 
позволят сократить издержки, трудозатраты. Кроме 
того, снизится нагрузка как на субъекты предприни-
мательской деятельности, так и на сами надзорные 
органы, в том числе и на Банк России. 

Отметить следующие направления в данной ас-
пекте: SupTech (Supervisory Technology) и RegTech 
(Regulatory Technology) [1]. 

Первые технологии применяются для оптимиза-
ции контроля и надзора. 

Вторые – важны для хозяйствующих субъектов 
для оптимизации и эффективного выполнения 
предъявляемых к ним требований со стороны 
надзорных структур. 

Данные технологии работают в таких сферах, как 
управление рисками, информационная безопас-
ность и др. (рисунок 1.). 

 

 
Рисунок 1. – Сфера применения SupTech- и RegTech-техноло-
гии 

 

В рамках повышения эффективности деятельно-
сти Банк России осуществляет внедрение следую-
щих технологий:  

 искусственный интеллект;  
 обработка естественного языка;  
 роботизация;  
 чат-боты;  
 биометрия; 
 машиночитаемое регулирование; 
 облачные сервисы;  
 платформенные решения;  
 технологии сбора, обработки, хранения и ви-

зуализации данных.  
В настоящее время актуальной является тема, 

касающаяся обезличенного оборота персональных 
данных. Активное внедрение различных технологий 
повлекло за собой активное развитие ращличных 
сервисов, где присутствуют персональные данные 
граждан. Однако, в полной мере данный вопрос не 
урегулирован надлежащим образом на законода-
тельном уровне [2]. 

В рамках повышения эффективности деятельно-
сти Банк России осуществляет внедрение следую-
щих технологий:  

 искусственный интеллект;  
 обработка естественного языка;  
 роботизация;  
 чат-боты;  
 биометрия; 
 машиночитаемое регулирование; 
 облачные сервисы;  
 платформенные решения;  
 технологии сбора, обработки, хранения и ви-

зуализации данных.  
В настоящее время актуальной является тема, 

касающаяся обезличенного оборота персональных 
данных. Активное внедрение различных технологий 
повлекло за собой активное развитие ращличных 
сервисов, где присутствуют персональные данные 
граждан. Однако, в полной мере данный вопрос не 
урегулирован надлежащим образом на законода-
тельном уровне. 

Так, отсутствует законодательное закрепление 
такого понятия, как «обезличенные персональные 
данные», а также отсутствует мезанизм обработки 
таких данных. В частности, в Федеральном законе 
27.07.2006 № 152-ФЗ «О персональных данных» 
(далее – Закон о персональных данных).  

Присутствие такого пробела в законодательном 
регулировании приводит к тому, что не представля-
ется возможным говорить о таких моментах, как про-
цесс обработки данных, процесс передачи обезли-
ченных данных граждан. Все это влечет за собой 
неоднозначность понимания правоприменителями, 
а также наличие определенных проблем в право-
применении [3]. 

Кроме того, вышеназванный закон говорит о воз-
можности проведения обработки персональных 
данных граждан без наличия на то разрешения 
граждан, если такая обработка производится в це-
лях проведения статистических или иных исследо-
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ваний. При этом, присутствует узкое толкование та-
ких исследований, что затрудняет процесс развития 
технологий, процесс использования всего имеюще-
гося массива данных. Кроме того, проведение ана-
лиза большого объема данных возможно с приме-
нением специальных программ анализа, однако, уз-
кое толкование вышеназванных понятие затрудняет 
это. 

Сложившаяся ситуация влечет за собой необхо-
димость внесения соответствующих законодатель-
ных актов. В связи с этим Правительство России и 
Банк России разрабатывают проект о внесении та-
ких изменений. [4] В частности, описывается про-
цесс обработки обезличенных персональных дан-
ных. Кроме того, затрагивается процесс передачи 
обезличенных персональных данных иным лицам, и 
вопрос об использовании различных современных 
технологических решений. 

Кроме того, Банк России занимается вопросом о 
законодательном регулировании вопрос об «обез-
личенных кредитных историях», в частности, о воз-
можности их передачи иным лицам. Это нововведе-
ние позволит избежать угрозы утечки персональных 
данных, когда требуется информация для разра-
ботки и выстраивания, например, маркетинговой 
стратегии. Иными словами, пользователи получат 
необходимую им информацию, а персональные 
данные не будут разглашены. 

На сегодняшний день можно говорить о том, что 
Россия находится в русле мировых тенденций по 
развитию финтехнологий, однако, нельзя говорить о 
том, что наша страна находится в числе лидеров по 
данному вопросу. Сегодня в России сформированы 
предпосылки для развития финтехнологий, однако, 
важно решить и имеющиеся проблемы, такие, как 
наращивание технологического потенциала. 

В научной литературе приводятся основные фак-
торы, которые положительно влияют на развитие 
финтехнологий. Среди них, развитие Интернета, 
стремление к партнерству игроков рынка и пр. отра-
зим подробнее данные аспекты на рисунке 2.. 

 

 
Рисунок 2. – Ключевые факторы 

 
Несмотря на то, что в нашей стране присут-

ствуют определенные отрицательные аспекты, ко-
торые препятствуют развитию финтеха, все же от-
мечается наличие сформированной благоприятной 
среды, предполагающей активное развитие фин-

теха. Кроме того, и цифровизация находится на до-
статочном уровне. Все это должно положительно 
сказаться на развитии финтехнологий [5].  

Вышеозвученное делает возможным предполо-
жить, что это может стать хорошим заделом, в том 
числе и для экспортного развития российских фин-
техов, даже несмотря на то, что сегодня активный 
упор все же делается не в сторону экспорта. 

В продолжение рассмотрения вопроса стоит от-
метить, что сегодня отечественные финтех-стар-
тапы можно встретить на одном из развитых в этой 
сфере рынков – в Сингапуре. Кроме того, россий-
ские разработчики нацелены на выход и на другие 
рынки, в частности, на рынки Японии, Пакистана и 
иных стран. В качестве потенциальных рынков 
называют такие, как развивающиеся, рынки друже-
ственных стран и пр. (рисунок 3.). 

 

 
Рисунок 3. – Потенциальные рынки 

 
Также важно отметить одну из существенных 

проблем – это недостаточный уровень финансиро-
вания рассматриваемой сферы. Мировая практика 
говорит о том, что во многих странах существует та-
кая проблема. Однако, ее решение они находят в 
использование таких инструментов, как найм специ-
алистов необходимого уровня и специализации, 
партнерство с необходимыми финансовыми струк-
турами и пр.). 

Как отмечают, эксперты, для российского рынка 
финтеха, актуальным и возможным направлением 
для развития стартапа является бутстрэппинг 
(bootstrapping). Это открытие и развитие собствен-
ного предпринимательского дела, без привлечения 
каких-либо инвестиций, либо при условии мини-
мального такого привлечения [6]. 

Также отмечается, что перспективы развития 
отечественного финтеха – это возможности разви-
тия и роста, активизация внедрения. Кроме того, ве-
дущее место в будущем, как отмечают эксперты, бу-
дет за самостоятельными стартапами, которые 
должны вытеснить с лидирующего положения круп-
ных традиционных игроков. Также говорится о том, 
что такие стартапы будут налаживать партнерские 
отношения с различными финансовыми структу-
рами, такими как фонды и пр. 

В целом можно говорить о сформированности 
благоприятного климата для развития и внедрения 
различных финансовых технологий. При это важно 
отметить и большую роль государства в этом во-
просе. По этой причине нельзя не отметить важ-
ность государственной политики в сфере развития 
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финансовых технологий, при этом важно учитывать 
и имеющийся мировой опыт. [7] Таким образом, ак-
тивная государственная политика в данной сфере 
будет способствовать дальнейшему активном раз-
витию, повсеместному внедрению финансовых тех-
нологий во все сферы финансового рынка нашей, 
удовлетворяя реальные потребности субъектов фи-
нансового рынка. Развитие финтеха важно не 
только для банковской сферы, но и для иных сфер 
финансового рынка (при этом важно отметить, что 
именно банковская сфера занимает лидирующие 
позиции в вопросе внедрения передовых информа-
ционных технологий). 

Опишем преимущества для участников финансо-
вого рынка от применения цифровых возможностей. 

Так, происходит сокращение затрат, связанных с 
разработкой технологических решений, обеспечи-
вается безопасность при оказании услуг потребите-
лям, обеспечивается безопасность.  

Потребители услуг, физические и юридические 
лица, беспрепятственно получают необходимые им 
услуги дистанционно, по разумной стоимости и без 
каких-либо препятствий, с гарантией безопасно-
сти.[8] 

Банк России принял решение в целях дальней-
шего развития финтехнологий, продолжать разви-
тие уже имеющихся проектов, а также способство-
вать развитию и внедрению новых необходимых и 
актуальных инициатив. 

Кроме того, проводимые Банком мероприятия 
имеют своей целью и перспективу перевода услуг 
финансового рынка в цифровое поле. Планируется 
дальнейшее активное расширение использования 
дистанционной идентификации потребителей, а 
также налаживание цифрового обмена данными 
между различными участниками финансового 
рынка: физические и юридические лица – потреби-
тели услуг, государство, банковские структуры и пр. 
также поставлена цель – развитие конкуренции в 
данной сфере. 

Таким образом, продолжается содействие ис-
пользования Единой биометрической системы. Это 
позволит банку, например, дистанционно оформить 
кредит или оказать иную услугу, а идентификация 
личности заемщика будет проведена с помощью та-
кой системы. 

Активно ведутся работа по развитию дистанци-
онных технологий, как для финансовых, так и для 
государственных услуг. [9] Кроме того, внедряются 
процессы не только идентификации, но и аутенти-
фикации в целях предупреждения мошеннических 
действий. Здесь на помощь приходят различные 
биометрические технологии. 

Более того, предполагается присвоение данной 
системе статуса государственной.  

При внедрении и развитии использования такой 
системы необходимо решить такой вопрос, как 
удобство ее использования. В частности, это каса-
ется сбора и регистрации данных. Так, сбор может 
происходить и в банках, и в МФЦ. 

Говорится также о проведении эксперимента. 
Здесь говорится о то, что посредством мобильного 
приложения появится возможность регистрировать 

данные самостоятельно. Говорится также о том, что 
сбор такой информации будет осуществляться при 
оказании каких-либо услуг. Ответственными за раз-
витие данного направления являются Банк России и 
Минфин. Кроме того, здесь же планируется при-
влечь такую технологи, как видеоидентефикация. 

Кроме того, говорится о перспективе биометри-
ческой идентификации нерезидентов России, без 
обязательного посещения для этого нашей страны. 
Проработка этого вопроса находится в ведении 
Правительства России и Банка России. 

Таким образом, повсеместное применение такой 
системы предоставит физическим и юридическим 
лицам возможность получения большого спектра 
финансовых услуг дистанционно. [10] Это особенно 
важно для лиц, выход из дома, для которых сильно 
затруднен или невозможен, для лиц пожилого воз-
раста, лиц с инвалидностью. 

Также говорится о внедрении Цифрового про-
филя. Предполагается, что он будет использо-
ваться такими структурами, как кредитные, страхо-
вые, пенсионный фонд, субъектами инвестицион-
ного рынка и пр. также предполагается постоянное 
увеличение спектра информации, которая будет со-
держаться в данном профиле [11]. 

Стоит отметить, что уже сегодня с использова-
нием данного профиля организации сферы финан-
сового рынка имеют возможность для получения 
определенных сведений, в этот список входит около 
40 таких сведений, например, информация по де-
кларации 2-НДФЛ, по электронной трудовой книжке 
и пр. 

Планируется, что перечень сведений в таком 
профиле будут постоянно пополняться, например, 
такими сведениями как состояние здоровья, налоги, 
финансовая состоятельность и пр. Предполагается, 
что эти данные будут необходимы финансовым ор-
ганизациям для оказания их услуг. 

Перечень сведения, которые будут составлять 
Цифровой профиль был составлен на основе 
опроса субъектов рынка.  

Кроме того, предполагается, что появится воз-
можность для подтверждения согласия гражданами 
самостоятельно через мобильное приложение. 
Необходимо осуществить разработку порядка об-
новления данных, в том числе автоматического, в 
таком профиле, в том числе с использованием дан-
ные государственных систем. Это сократит нагрузку 
на последние. 

Выше шла речь о профиле для физического 
лица. При это важно отметить, что предполагается 
создание таких же профилей и для юридических 
лиц. Это позволит достичь оперативности при необ-
ходимости обмена какими-либо сведениями между 
организациями и предпринимателями. Также плани-
руется организовать возможность загрузки основ-
ных сведений из государственных систем. Это кача-
ется сведений о доходах. Также проработки требует 
вопрос, связанный с полномочиями на запрос или 
представление тех или иных сведений, для чего 
формируется реестр и порядок работы с доверенно-
стями. 
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Таким образом, для эффективного развития 
финтех-индустрии необходимо обеспечить доступ к 
деперсонифицированным big data. Также важно 
обеспечить льготны условия функционирования 
начинающих стартапов, обеспечить более гибкую 
политику регулирования. Может быть и организо-
вана некая стартовая площадка, которая позволит 
стартапам развиваться без барьеров и жестких обя-
зательств [12]. 

Основными направлениями развития технологий 
SupTech и RegTech предусмотрена реализация про-
ектов в сфере RegTech и SupTech, а также проведе-
ние анализа целесообразности новых инициатив. 
Банк России планирует на постоянной основе акту-
ализировать дорожную карту, в том числе с учетом 
предложений, поступающих от участников финансо-
вого рынка, технологических компаний и других ре-
гуляторов. Реализация мероприятий в сфере 
RegTech и SupTech приведет к оптимизации дея-
тельности как поднадзорных организаций, так и 
Банка России. 

Факторными признаками развития финансовых 
технологий и их влияния на экономику России (ре-
зультирующий показатель) выступают:  

− Х1 - фактическое конечное потребление до-
машних хозяйств (в текущих ценах), в % к предыду-
щему году;  

− Х2 – индекс производительности труда, в % к 
предыдущему году;  

− Х3 - инвестиции в цифровые технологии, в % к 
предыдущему году;  

− Х4 - внутренние затраты на научные исследо-
вания и разработки, % к ВВП;  

− Х5 - численность экономически активного насе-
ления, тыс. чел.; 

− Х6 – развитие финансовых услуг, оказываемых 
кредитными организациями, в % к предыдущему 
году;  

− Х7 – организации, использующие цифровые 
технологии, ед.;  

− Х8 – развитие финансовых услуг, оказываемых 
некредитными организациями, в % к предыдущему 
году;  

− Х9 – количество организаций, выполняющих 
научные исследования и разработки в РФ, ед.;  

− Х10 – инновационная активность организаций, 
в том числе научные исследования и разработки, в 
% к предыдущему году.  

В результате показатель Y будет выглядеть в 
формуле 1, как функция от 10 факторов: 

Y = f (X1, X2, X3, X4, X5, X6, X7, X8, X9, X10) (1) 
В таблице 1 рассчитаем парные коэффициенты 

корреляции между результативным признаком Y и 
факторными признаками X1, X2, X3, X4, X5, X6, X7, 
X8, X9, X10, а также каждой пары факторных при-
знаков. Коэффициент корреляции признака с самим 
собой равен 1. 

В результате вычислений получена таблица пар-
ных коэффициентов корреляции, которую можно 
представить в виде треугольной матрицы (см. таб-
лицу 2). 

 
 

Таблица 1  
Сводная таблица показателей для расчета многофакторного 
корреляционно-регрессионного анализа 

Год Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10
2013 38807 110,8 95,9 86,5 1,13 69410,

5 
103,0 494,0 105,9 3265 25,4

2014 46309 104,3 103,2 106,3 1,01 69933,
7 

98,9 504,9 106,5 3492 26,2

2015 60283 105,8 103,8 110,8 1,03 70856,
6 

99,1 509,4 106,2 3682 29,8

2016 68164 105,9 103,5 106,8 1,03 71545,
4 

101,8 516,8 105,4 3566 30,1

2017 73134 103,5 101,8 100,8 1,07 71391,
5 

102,4 522,9 104,8 3605 31 

2018 79058 101,7 100,7 98,5 1,1 71539,
0 

103,9 525,0 102,7 3604 33,3

2019 83094 91,2 97,8 89,9 1,1 72012,
6 

94,5 533,2 90,0 4175 32,2

2020 86014 95,9 99,8 99,8 1,01 73654,
0 

102,6 548,6 95,4 4032 30,7

2021 91021 98,7 100,3 104,8 1,01 74120,
0 

103,3 546,5 96,7 3944 31,4

2022 10387
6 

101,3 101,8 104,3 1,02 75863,
4 

104,1 555,7 101,2 3952 31,8

 
Таблица 2  
Матрица парных коэффициентов корреляции 

 Y Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9 Х10
Y 1,000           
Х1 -0,587 1,00          
Х2 -0,234 0,461 1,00         
Х3 0,147 -

0,339
-

0,109
1,00        

Х4 0,312 -
0,539

-
0,679

-
0,206

1,00       

Х5 0,143 -
0,247

0,082 0,651 -
0,348 

1,00      

Х6 -0,829 0,781 0,438 -
0,202

-
0,423 

-
0,241 

1,00     

Х7 0,401 -
0,792

-
0,782

0,298 0,678 0,038 -
0,541 

1,00    

Х8 0,439 -
0,903

-
0,431

0,307 0,584 0,203 -
0,489 

0,791 1,00   

Х9 0,018 0,189 0,381 0,371 -
0,632 

0,508 0,331 -
0,253 

-
0,035

1,00  

Х1
0 

-0,938 0,492 0,274 -
0,139

-
0,127 

-
0,211 

0,804 -
0,301 

-
0,241

-
0,109

1,0 

  
В узлах матрицы находятся парные коэффици-

енты корреляции, характеризующие тесноту взаи-
мосвязи между признаками. Анализируя эти коэф-
фициенты, необходимо отметить, что чем больше 
их абсолютная величина, тем большее влияние ока-
зывает соответствующий факторный признак на ре-
зультативный показатель. 

Анализ полученной матрицы осуществляется в 2 
этапа: 

1. Если есть коэффициенты корреляции, для ко-
торых |ryx|≈0, то соответствующие признаки из мо-
дели исключаются. Если в расчетах присутствуют 
такие коэффициенты, то в дальнейшем они исклю-
чаются.  

2. Анализируя парные коэффициенты корреля-
ции факторных признаков друг с другом (ryx), харак-
теризующие тесноту взаимосвязи, необходимо оце-
нить их независимость друг от друга, поскольку это 
необходимое условие для дальнейшего проведения 
регрессионного анализа. Но так как в экономике аб-
солютно независимых признаков нет, необходимо 
выделить по возможности максимально независи-
мые признаки.  

Факторные признаки, находящиеся в тесной кор-
реляционной зависимости, называются мультикол-
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линеарными. Включение в модель мультиколлине-
арных признаков делает невозможной экономиче-
скую интерпретацию регрессионной модели, так как 
изменение одного фактора влечет за собой измене-
ние факторов, с ним связанных, что может привести 
к изменению модели [13].  

Анализ мультиколлинеарности на основе мат-
рицы коэффициентов корреляции. Если в матрице 
есть межфакторный коэффициент корреляции rxjxi 
> 0.8, то в данной модели множественной регрессии 
существует мультиколлинеарность. 

В данном случае r(x1x8), r(x6x10) имеют |r|>0.8, 
что говорит о мультиколлинеарности факторов. Ис-
ходя из этого, и правила |ryx|≈0, удаляем коэффици-
енты Х1, Х2, Х5, Х6 и Х10. 

Далее необходимо перейти к регрессионному 
анализу на основе оставшихся пяти факторов (см. 
таблицу 3). 

 
Таблица 3.  
Регрессионная таблица для расчета многофакторного корре-
ляционно регрессионного анализа 

Год Y Х3 Х4 Х7 Х8 Х9 
2013 38807 86,5 1,13 494,0 105,9 3265 
2014 46309 106,3 1,01 504,9 106,5 3492 
2015 60283 110,8 1,03 509,4 106,2 3682 
2016 68164 106,8 1,03 516,8 105,4 3566 
2017 73134 100,8 1,07 522,9 104,8 31 
2018 79058 98,5 1,1 525,0 102,7 33,3 
2019 83094 89,9 1,1 533,2 90,0 32,2 
2020 86014 99,8 1,01 548,6 95,4 30,7 
2021 91021 104,8 1,01 546,5 96,7 31,4 
2022 103876 104,3 1,02 555,7 101,2 31,8 
  
Регрессия используется для анализа воздействия 

на отдельную зависимую переменную значений неза-
висимых переменных (факторов) и позволяет корре-
ляционную связь между признаками представить в 
виде следующей функциональной зависимости: 

Y= f (X3, X4, X7, X8, X8,Х9), (2) 
Уравнение 2 называется уравнением регрессии 

или корреляционно-регрессионной моделью (см. 
таблицу 4). 

 
Таблица 4  
Корреляционно-регрессионная модель 

Регрессионная статистика 
Множественный R 0,964102 

R-квадрат 0,936547 
Нормированный R-квадрат 0,796106 

Стандартная ошибка 7023,654 
Наблюдения 10 

 
Коэффициент детерминации показывает тесноту 

взаимосвязи между совокупностью факторных при-
знаков, включенных в модель, и результирующим 
показателем, то есть долю вариации результатив-
ного признака, под действием одного из факторов 
при неизменном значении другого. Чем ближе пока-
затель к 1, тем теснее связь. В данном случае R-
квадрат равен 0, 936547, что говорит о правильном 
подборе факторов в модель и о наличии очень тес-
ной взаимосвязи факторов с результативным при-
знаком Y. 

Общим результатом произведенного корреляци-
онно-регрессионного анализа являются значения 
коэффициентов эластичности при переменных Х3, 
Х4, X7, Х8, Х9 (см. таблицу 5). 

 
Таблица 5  
Результат корреляционно-регрессионного анализа 

Y - Уровень ВВП -375641.1145 
Х3 - инвестиции в цифровые 

технологии 
71.1564 

Х4 - внутренние затраты на 
научные исследования и раз-

работки 

299.6341 

Х7 – организации, использую-
щие цифровые технологии 

-437.3147 

Х8 – развитие финансовых 
услуг, оказываемых некредит-

ными организациями, в % к 
предыдущему году 

-1503.3674 

Х9 – количество организаций, 
выполняющих научные иссле-

дования и разработки в РФ 

-984.2175 

  
Полученное уравнение вида Y= f (X3, X4, X7, X8, 

X9) отвечает цели корреляционно-регрессионного 
анализа и является линейной моделью зависимости 
объема ВВП РФ от пяти факторов. На основе полу-
ченного ряда коэффициентов можно составить 
уравнение регрессии, которое имеет вид: 

Y = -375641.1145 + 71.1564X3 + 299.6341X4 - 
437.3147X7 - 984.2175X8 - 503.3674X9.  

− Х3 - инвестиции в цифровые технологии; 
− Х4 - внутренние затраты на научные исследо-

вания и разработки; 
− Х7 – организации, использующие цифровые 

технологии; 
- Х8 – развитие финансовых услуг, оказываемых 

некредитными организациями; 
− Х9 – количество организаций, выполняющих 

научные исследования и разработки в РФ. 
Возможна экономическая интерпретация пара-

метров модели: 
− увеличение X3 на 1 единицу измерения (ед. 

изм.) приводит к увеличению Y в среднем на 71.1564 
ед. изм.; 

− увеличение X4 на 1 ед. изм. приводит к увели-
чению Y в среднем на 299.6341 ед. изм.; 

− увеличение X7 на 1 ед. изм. приводит к умень-
шению Y в среднем на 437.31474 ед. изм.; 

− увеличение X8 на 1 ед. изм. приводит к умень-
шению Y в среднем на 984.2175 ед. изм. 

− увеличение X9 на 1 ед. изм. приводит к умень-
шению Y в среднем на 1503.3674 ед. изм.; 

Как следует из анализа, самое сильное влияние 
на изменение ВВП в Российской Федерации оказы-
вают два фактора: Х3 и Х4. Это означает, что для 
роста ВВП и цифровизации страны очень важно 
иметь рост инвестиций в цифровые технологии и 
высокий уровень внутренних затрат на научные ис-
следования и разработки.  

Также необходимо дать прогноз используемым 
факторам. Прогноз ВВП будет строиться на данных 
Росстата РФ. В среднем за прогнозируемый период 
темп роста ВВП составит 2,6%.  
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Прогноз факторов на 2024-2025 гг. представлен 
в таблице 6. 

 
Таблица 6  
Прогноз факторов на 2024-2025 гг. 

Год У Х3 Х4 Х7 Х8 Х9 
2013 38807 86,5 1,13 494,0 105,9 3265 
2014 46309 106,3 1,01 504,9 106,5 3492 
2015 60283 110,8 1,03 509,4 106,2 3682 
2016 68164 106,8 1,03 516,8 105,4 3566 
2017 73134 100,8 1,07 522,9 104,8 3605 
2018 79058 98,5 1,1 525,0 102,7 3604 
2019 83094 89,9 1,1 533,2 90,0 4175 
2020 86014 99,8 1,01 548,6 95,4 4032 
2021 91021 104,8 1,01 546,5 96,7 3944 
2022 103876 104,3 1,02 555,7 101,2 3952 
2023 107573 105,3 1,05 614,7 101,5 4012 
2024 108111 106,5 1,07 615,3 102,6 4096 
 
Значения таких показателей, как инвестиции в 

цифровые технологии, индекс внутренние затраты 
на научные исследования и разработки, организа-
ции, использующие цифровые технологии, количе-
ство организаций, выполняющих научные исследо-
вания и разработки в РФ, рост развития финансо-
вых услуг, оказываемых кредитными организаци-
ями, а также инвестиции в цифровые технологии 
были использованы для прогноза влияния финансо-
вых технологий на экономику России на 2024-2025 
гг. (см. таблицу 7 ).  

 
Таблица 7  
Прогноз роста ВВП и влияния финансовых технологий на эко-
номику России в 2025 г. 

Показатель 
 

2025 
Пессимистичный 

прогноз 
Оптимистичный 

прогноз 
Инвестиции в циф-

ровые технологии, в 
% к предыдущему 

году 

105,3 108,1 

Внутренние затраты 
на научные иссле-
дования и разра-
ботки, % к ВВП 

1,05 1,09 

Организации, ис-
пользующие цифро-
вые технологии, ед. 

614,7 619,6 

Развитие финансо-
вых услуг, оказыва-
емых кредитными 

организациями, в % 

101,5 104,5 

Количество органи-
заций, выполняю-

щих научные иссле-
дования и разра-
ботки в РФ, ед. 

4012 4082 

ВВП, млрд. руб. 103102 105632 
  
Если принять за основу роста ВВП пессимисти-

ческий прогноз, а он неизбежно возникает из-за пан-
демии и спада экономики, то, возможно, что и опти-
мистический прогноз по сравнению с фактическим 
ростом ВВП в 2024 г. окажется завышенным. Но, 
следует исходить из благоприятной обстановки в 
перспективе.  

Подводя итоги, стоит отметить следующее. 
Важно сказать о преимуществах участников финан-
сового рынка от применения цифровых возможно-
стей. Так, происходит сокращение затрат, связан-
ных с разработкой технологических решений, обес-
печивается безопасность при оказании услуг потре-
бителям, обеспечивается безопасность. Потреби-
тели услуг, физические и юридические лица, бес-
препятственно получают необходимые им услуги 
дистанционно, по разумной стоимости и без каких-
либо препятствий, с гарантией безопасности. Банк 
России принял решение в целях дальнейшего раз-
вития финтехнологий, продолжать развитие уже 
имеющихся проектов, а также способствовать раз-
витию и внедрению новых необходимых и актуаль-
ных инициатив. Кроме того, проводимые Банком ме-
роприятия имеют своей целью и перспективу пере-
вода услуг финансового рынка в цифровое поле.  

Значения таких показателей, как инвестиции в 
цифровые технологии, индекс внутренние затраты 
на научные исследования и разработки, организа-
ции, использующие цифровые технологии, количе-
ство организаций, выполняющих научные исследо-
вания и разработки в РФ, а также инновационная ак-
тивность организаций были использованы для про-
гноза роста ВВП, а, значит, роста цифровой эконо-
мики, и повышения на этой основе развития финан-
совых технологий с учетом их влияния на экономику 
России. 
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Currently, in the context of the rapid development of digitalization, the issues of 

introducing information technologies into various spheres of public life are 
becoming particularly relevant. The application of information technologies 
in the financial market is of the greatest interest, which is related to their 
effectiveness in making investments in various assets. Practically, every 
financial market entity may notice an increasing role of information 
technology in its functioning, including when making decisions, as well as 
in other types of activities, for example, in the process of making financial 
service offers, searching for customers, partners, preparing and concluding 
transactions, and interacting with counterparties. In other words, 
information technology can be called a kind of impetus to the emergence 
of innovation in the field of finance, which, in turn, entails the emergence of 
new financial technologies (fintech). Today, the financial technology market 
can be called one of the promising and actively developing representatives 
of the financial market of our country.  

Despite the noted problematic aspects, in general, in our country we can talk 
about the formation of a favorable climate for the development and 
implementation of various financial technologies. At the same time, it is 
important to note the great role of the state in this matter. For this reason, 
it is impossible not to note the importance of state policy in the field of 
financial technology development, while it is important to take into account 
the existing international experience. Thus, an active state policy in this 
area will contribute to the further active development and widespread 
introduction of financial technologies in all areas of our financial market, 
meeting the real needs of financial market entities. The article examines 
the key aspects of the introduction of information technologies into the 
financial market, shows their role in the process of making investment 
decisions by business entities. A correlation and regression model has 
been constructed reflecting the impact of financial technologies on 
economic development. Basic forecast scenarios are presented.  

Keywords: financial technologies, financial instruments, distributed ledger, 
blockchain, financial literacy, fintech projects 
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Современный подход к классификации участников рынка 
коллективных инвестиций 
 
 
 
Ромазанов Руслан Рафаилевич 
аспирант, Российский экономический университет имени Г. В. 
Плеханова, romazanov@bk.ru 
 
Целью настоящего исследования является обоснование совре-
менного подхода к классификации участников рынка коллектив-
ных инвестиций по надзорному признаку. Актуальность постав-
ленной научной проблемы обусловлена тем, что в условиях ин-
тенсивного развития сектора коллективных инвестиций, сопро-
вождаемого ростом вовлеченности розничных инвесторов, 
надзорная деятельность Банка России в отношении субъектов 
рынка коллективных инвестиций становится ключевым фактором 
обеспечения устойчивости, прозрачности и доверия к данному 
сегменту финансового рынка. В ходе достижения цели исследо-
вания проанализированы существующие классификации участ-
ников данного сегмента по следующим признакам, включая 
форму коллективного инвестирования, способ объединения 
средств инвесторов, а также функциональную роль участников. 
Сделан вывод о том, что современный подход к классификации 
участников рынка коллективных инвестиций должен отражать 
смещение акцента с традиционных организационно-правовых ха-
рактеристик на аспекты защиты прав инвесторов и обеспечения 
прозрачности инвестиционного процесса. В связи с этим предло-
жено выделение надзорного признака в качестве самостоятель-
ного критерия классификации, где участники рынка коллективных 
инвестиций подразделяются на поднадзорные субъекты, находя-
щиеся под регуляторным контролем Банка России, и участников, 
не подлежащих надзору, то есть действующих вне рамок прямого 
государственного регулирования. Описаны функциональные вза-
имосвязи между поднадзорными субъектами, отражающие струк-
туру их взаимодействия и распределение ответственности на 
рынке коллективных инвестиций. 
Ключевые слова: Банк России, надзорная деятельность, 
надзор Банка России, рынок коллективных инвестиций, класси-
фикации участников рынка, краудинвестинг.  
 

Введение 
Рынок коллективных инвестиций (РКИ) является 

частью финансовой системы и активно развиваю-
щимся сегментом национального финансового 
рынка. В современных условиях, характеризую-
щихся возрастающей волатильностью глобальных 
рынков и ограниченностью доступа к международ-
ному капиталу, РКИ выполняет ключевую функцию 
трансформации сбережений населения в активные 
экономические ресурсы, направляя их в продуктив-
ные сферы экономики через инструменты коллек-
тивного вложения. 

Сущность коллективного инвестирования заклю-
чается в объединении средств множества инвесто-
ров в рамках единой схемы, где управление капита-
лом осуществляется профессиональными участни-
ками, а сами инвесторы, не принимающие непо-
средственного участия в оперативном управлении, 
получают доход на пропорциональной основе [1]. В 
частности, коллективное инвестирование обеспечи-
вает доступ к диверсифицированным и зачастую бо-
лее доходным активам, чем в рамках индивидуаль-
ных вложений, а также вступает в качестве эффек-
тивного механизма распределения рисков, позво-
ляя компенсировать недостаток прямого иностран-
ного финансирования, обеспечивая альтернатив-
ный источник инвестиций для бизнеса и инфра-
структурных проектов. 

Однако вместе с потенциалом роста рынок кол-
лективных инвестиций обладает определенными 
особенностями: его структура и принципы организа-
ции предполагают наличие асимметрии информа-
ции между управляющими и инвесторами, что де-
лает систему уязвимой к злоупотреблениям, обу-
славливая необходимость создания эффективных 
надзорных и регуляторных механизмов, направлен-
ных на защиту прав инвесторов. 

Значимость сегмента коллективного инвестиро-
вания особенно актуализируется в современных 
экономических условиях, характеризующихся внеш-
ними ограничениями, которые обостряют необходи-
мость диверсификации источников капитала, вклю-
чая активизацию инвестиций не только со стороны 
институциональных участников, но и со стороны 
розничных коллективных инвесторов. В нынешней 
макроэкономической обстановке РКИ фактически 
становится системным элементом, обеспечиваю-
щим перераспределение сбережений в долгосроч-
ные инвестиционные проекты, способствующие 
устойчивому экономическому росту [2]. Особенно 
важно это в контексте стремления государства к 
формированию более устойчивой и независимой 
финансовой системы, способной функционировать 
без критической зависимости от зарубежных источ-
ников капитала. 
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Согласно данным НАУФОР, российский рынок 
коллективных инвестиций демонстрирует устойчи-
вую положительную динамику: за период с 2019 
года и по настоящее время общее количество кол-
лективных инвесторов увеличилось более чем в 
семь раз, что свидетельствует о заметном усилении 
интереса населения к инструментам коллективного 
инвестирования [3]. Тенденция роста количества 
пайщиков указывает не только на рост доверия к ин-
ституту коллективного инвестирования, но и на его 
возрастающее значение как альтернативного меха-
низма мобилизации внутреннего капитала в усло-
виях ограниченного доступа к внешнему финанси-
рованию.  

Вместе с тем активное развитие рынка усиливает 
потребность в глубоких исследованиях его институ-
ционального устройства, включая анализ ключевых 
участников, их функций, правового статуса и осо-
бенностей регулирования, поскольку именно от ар-
хитектуры и сбалансированности взаимодействия 
между субъектами РКИ во многом зависит его эф-
фективность, инвестиционная привлекательность и 
устойчивость к внешним и внутренним рискам.  

Таким образом, целью настоящего исследования 
является обоснование современного подхода к 
классификации участников рынка коллективных ин-
вестиций по надзорному признаку. Практическая 
значимость исследования заключается в том, что 
предложенная классификация участников рынка 
позволяет формировать эффективные механизмы 
надзора, а также способствует формированию про-
зрачных и предсказуемых условий для всех сторон. 

 
Традиционные подходы к классификации 

участников рынка коллективных инвестиций 
Одним из распространенных в научной литера-

туре подходов к классификации участников рынка 
коллективных инвестиций является подход, осно-
ванный на форме организации коллективного инве-
стирования. Данный классификационный признак 
можно обозначить ключевым, поскольку именно 
форма инвестиционного механизма предопреде-
ляет правовой статус субъектов, характер их дея-
тельности, а также используемые механизмы при-
влечения и размещения капитала [4,5]. В соответ-
ствии с формой организации коллективного инве-
стирования, к участникам российского РКИ отно-
сятся следующие институты: паевые инвестицион-
ные фонды (ПИФ), акционерные инвестиционные 
фонды (АИФ), негосударственные пенсионные 
фонды (НПФ), кредитные союзы, инвестиционные 
банки, общие фонды банковского управления 
(ОФБУ). 

Описанные формы различаются по способам 
объединения средств, юридическим основаниям де-
ятельности, степени участия инвесторов в управле-
нии и механизму распределения полученного до-
хода. Паевые инвестиционные фонды формиру-
ются за счет средств пайщиков и передаются в до-
верительное управление управляющей компании, 
при этом ПИФ не обладает статусом юридического 
лица, а его активы принадлежат инвесторам на 

праве долевой собственности. Акционерные инве-
стиционные фонды функционируют в форме акцио-
нерного общества и осуществляют вложения в цен-
ные бумаги и другие активы. Инвесторы приобре-
тают акции фонда и таким образом становятся его 
акционерами с правом участия в управлении. Него-
сударственные пенсионные фонды представляют 
собой некоммерческие организации, занимающиеся 
пенсионным обеспечением и страхованием. НПФ 
аккумулируют пенсионные накопления граждан, ин-
вестируют их на длительный срок и обеспечивают 
выплату пенсионного дохода [6]. 

В отличие от инвестиционных фондов, такие 
формы коллективного инвестирования, как кредит-
ные союзы, инвестиционные банки и общие фонды 
банковского управления, являются менее популяр-
ными. Кредитные союзы действуют как кооператив-
ные финансовые организации, предоставляющие 
займы своим членам: их деятельность, как правило, 
ограничена локальным масштабом, а участие – за-
крытым членством. Инвестиционные банки, хотя и 
выполняют важную посредническую функцию на 
финансовом рынке, в сфере коллективного инвести-
рования играют вспомогательную роль и не явля-
ются основными институтами, аккумулирующими 
средства физических лиц на постоянной основе. Что 
касается ОФБУ, то эта форма в последние годы 
утратила свою актуальность по причине отсутствия 
развития нормативной базы после отмены ключе-
вых положений регулирования [7]. В результате 
большинство участников рынка предпочитают бо-
лее современные и регулируемые формы, такие как 
ПИФы и НПФы. 

Несмотря на свою распространенность, обще-
принятая классификация по форме организации ин-
вестиционного механизма имеет определенные 
ограничения. Одним из наиболее существенных не-
достатков является отсутствие включения всех 
участников рынка коллективных инвестиций. Напри-
мер, не учитывается роль управляющих компаний, 
специализированных депозитариев, регистраторов 
и др. Кроме того, в современных условиях появля-
ются новые формы коллективного инвестирования, 
такие как краудфандинговые платформы и цифро-
вые инвестиционные продукты, которые не вписы-
ваются в традиционную классификацию по форме 
организации. 

Наряду с классификацией по форме организации 
коллективного инвестирования, в научной литера-
туре также применяется подход, основанный на спо-
собе объединения средств инвесторов, позволяю-
щий дифференцировать участников РКИ с учетом 
юридических и функциональных механизмов, лежа-
щих в основе коллективного инвестирования. В со-
ответствии с данным подходом, различают корпора-
тивную и договорную формы объединения капитала 
[8]. 

Корпоративная форма предполагает создание 
юридического лица (как правило, акционерного об-
щества), где инвесторы выступают в качестве акци-
онеров, а права и участие в управлении определя-
ются законодательством и уставом организации. Та-
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кой механизм характерен, например, для акционер-
ных инвестиционных фондов (АИФов), где инве-
сторы становятся совладельцами фонда через при-
обретение акций. 

Договорная форма основывается на заключении 
договора между инвесторами и управляющей ком-
панией без создания отдельного юридического 
лица. Инвесторы передают свои средства в довери-
тельное управление, а фонд функционирует как 
имущественный комплекс, не обладающий право-
субъектностью. Классическим примером является 
ПИФ, где управление осуществляется на основе 
принципов доверительности и профессионального 
посредничества [9]. Описанный классификацион-
ный подход позволяет охарактеризовать правовую 
природу отношений между субъектами рынка, сте-
пень участия инвесторов и характер ответственно-
сти управляющих структур. 

Подводя итоги описанным выше двум ключевым 
подходам, необходимо отметить, что классифика-
ция по организационно-правовой форме традици-
онно считается «классической» с точки зрения юри-
дической и экономической теории, что получило от-
ражение в законодательстве (Федеральный закон 
№ 156-ФЗ «Об инвестиционных фондах»). В то же 
время классификация по способу объединения 
средств получила широкое распространение в рам-
ках экономико-правовых исследований, направлен-
ных на исследование особенностей функциониро-
вания инвестиционных структур. Подход, основан-
ный на способе объединения средств инвесторов, 
применим в условиях диверсификации инвестици-
онных инструментов и появления гибридных форм 
управления капиталом, не всегда укладывающихся 
в традиционные правовые категории. 

Такая форма коллективного инвестирования, как 
краудинвестинг, при которой средства инвесторов 
объединяются для финансирования проектов через 
специализированные онлайн-платформы, находит 
отражение в классификации по способу объедине-
ния средств инвесторов. Краудинвестинг, как пра-
вило, реализуется по договорной модели, при кото-
рой средства инвесторов аккумулируются через 
цифровые платформы и направляются на финанси-
рование конкретных проектов – как стартапов, так и 
малых предприятий. Объединение капитала осу-
ществляется без создания отдельного юридиче-
ского лица, а правовые отношения между инвесто-
рами и получателями средств строятся на основа-
нии договоров, что сближает такую форму с пае-
выми механизмами инвестирования [10,11]. 

В то же время в рамках классической классифи-
кации краудинвестинг, как правило, не получает 
адекватного отражения вследствие того, что не 
укладывается в существующие стандартизирован-
ные правовые формы коллективных инвестицион-
ных институтов. Такие особенности краудинве-
стинга, как отсутствие централизованного управля-
ющего субъекта (в традиционном понимании), высо-
кая степень децентрализации и использование 
цифровой инфраструктуры – затрудняют включение 
в традиционную систему классификации [12]. 

В ответ на усложнение финансовой инфраструк-
туры и необходимость более точного понимания 
распределения функций между различными субъек-
тами инвестиционного процесса, в научной литера-
туре получил развитие еще один подход – класси-
фикация участников по их функциональной роли на 
рынке коллективных инвестиций [13,14]. В соответ-
ствии с данным классификационным подходом, раз-
личают институциональных инвесторов, таких как 
инвестиционные и пенсионные фонды, банки и 
страховые компании, которые аккумулируют сред-
ства множества инвесторов и направляют их в фи-
нансовые инструменты. Наряду с ними выделяются 
профессиональные участники, включающие управ-
ляющие компании, брокеров, депозитариев и инве-
стиционных консультантов, обеспечивающих непо-
средственное управление активами и сопровожде-
ние инвестиционного процесса [13]. Функциональ-
ный подход позволяет определить роль каждого 
участника в инвестиционном процессе. В отличие от 
формально-правовых классификаций, данный под-
ход реальное распределение задач и взаимодей-
ствие между участниками. 

Существующие классификации участников 
рынка коллективных инвестиций охватывают пре-
имущественно основные организационные формы и 
профессиональных участников, однако не отражают 
всей полноты институциональной структуры дан-
ного сегмента. В частности, вне поля внимания 
остаются такие значимые элементы, как саморегу-
лируемые организации (СРО), специализированные 
депозитарии и регистраторы, играющие ключевую 
роль в обеспечении функционирования и прозрач-
ности инвестиционного процесса. Кроме того, суще-
ствующие признаки классификации зачастую не 
учитывают пассивных участников РКИ, то есть инве-
сторов, не принимающих непосредственного уча-
стия в управлении активами. Между тем именно 
коллективные инвесторы формируют инвестицион-
ную базу рынка и являются основным источником 
привлеченных средств. 

Особое внимание заслуживает еще один аспект, 
остающийся практически не представленным в су-
ществующих классификационных подходах, – это 
роль регулятора. Рынок коллективных инвестиций 
по своей природе характеризуется высокой степе-
нью информационной асимметрии между управля-
ющими структурами и инвесторами, что создает 
предпосылки для возникновения конфликтов инте-
ресов и повышенных инвестиционных рисков. Сле-
довательно, ключевую функцию в обеспечении 
устойчивости и доверия к системе выполняет регу-
лятор в лице Банка России, надзорная деятель-
ность которого формирует институциональные 
рамки функционирования рынка, влияет на поведе-
ние всех его участников и определяет правила вза-
имодействия между ними. 

Таким образом, для получения наиболее полного 
представления о структуре и динамике рынка кол-
лективных инвестиций необходимо учитывать не 
только организационно-правовые и функциональ-
ные признаки участников, но и степень их вовлечен-
ности в систему регулирования и надзора.  
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Материалы и методы 
Для выявления и описания внутренней логики 

функционирования рынка коллективных инвестиций 
в настоящем исследовании используется структур-
ный метод, позволяющий представить рынок кол-
лективных инвестиций как совокупность взаимосвя-
занных элементов. Обоснование необходимости 
включения надзора как признака классификации 
осуществляется на основании логического анализа, 
обеспечивающего последовательное и аргументи-
рованное выделение данного критерия как значи-
мого с точки зрения построения полной типологии 
участников. Для рассмотрения субъектов рынка кол-
лективных инвестиций в контексте их взаимодей-
ствия с регуляторными и инфраструктурными эле-
ментами российской финансовой системы, включая 
Банк России, саморегулируемые организации, спе-
циализированные депозитарии и регистраторов, 
применяется институциональный подход.  

 
Представление подхода к классификации 

участников рынка коллективных инвестиций по 
надзорному признаку 

Как было показано ранее, существующие класси-
фикации участников рынка коллективных инвести-
ций не учитывают такой важный критерий, как 
надзорная подотчетность. Между тем разделение 
участников по надзорному признаку может высту-
пать самостоятельным и релевантным подходом к 
классификации, позволяющим более глубоко про-
анализировать институциональные особенности и 
рисковый профиль взаимодействующих субъектов 
на рынке. 

Для того, чтобы обоснованно включить надзор-
ный признак в систему классификации участников 
рынка коллективных инвестиций, необходимо пред-
варительно провести четкое концептуальное раз-
граничение понятий «участник» и «субъект» рынка 
коллективных инвестиций. В действующем законо-
дательстве и нормативных правовых актах регуля-
тора, в частности Банка России, чаще используется 
термин «субъект рынка коллективных инвестиций», 
однако в большинстве случаев он применяется без 
достаточной степени конкретизации, что приводит к 
размытости правового статуса ряда участников и 
неопределенности в вопросах регулирования, 
надзора и подотчетности. В то же время в научном 
дискурсе еще используется термин «участник 
рынка», под которым понимаются как институцио-
нальные инвесторы, так и профессиональные по-
средники, непосредственно вовлеченные в инвести-
ционный процесс. 

Участники рынка коллективного инвестирования 
могут быть определены как совокупность физиче-
ских и юридических лиц, а также организаций, участ-
вующих в процессе привлечения, управления, хра-
нения, учета и регулирования инвестиционных ре-
сурсов, объединенных с целью коллективного вло-
жения в различные активы [15]. К участникам РКИ 
относятся: Центральный банк России (в роли регу-
лятора), управляющие компании, инвестиционные 
фонды (ПИФы, АИФы, ОФБУ), негосударственные 

пенсионные фонды, кредитные союзы, специализи-
рованные депозитарии, регистраторы, аудиторские 
и оценочные организации, а также индивидуальные 
и корпоративные инвесторы. Участниками счита-
ются все действующие субъекты вне зависимости 
от того, подпадают ли они под надзор Банка России. 

Понятие же субъекта рынка коллективных инве-
стиций в действующем законодательстве Россий-
ской Федерации не имеет прямого нормативного 
определения, но в ряде нормативных правовых ак-
тов, например, информационных письмах и прика-
зах Банка России [16], регулирующих деятельность 
инвестиционных фондов, управляющих компаний, 
негосударственных пенсионных фондов и иных ин-
ститутов, регулярно используются отсылки к субъек-
там рынка коллективных инвестиций. В связи с фак-
тическим признанием особого статуса субъектов 
рынка коллективного инвестирования в структуре 
финансового рынка возникает объективная необхо-
димость в четком и научно обоснованном определе-
нии данной категории.  

Логическое обоснование понятия субъекта рынка 
коллективных инвестиций строится на понимании 
институциональной роли и функциональной ответ-
ственности этих участников в рамках регулируемой 
системы коллективного инвестирования. Из содер-
жания Приказа Банка России от 26 февраля 2024 г. 
№ ОД-295 следует, что понятие субъекта рынка кол-
лективных инвестиций может быть определено че-
рез надзорные полномочия Банка России. В приказе 
перечислены организации, за деятельностью кото-
рых устанавливается контроль и надзор со стороны 
Банка России в части исполнения законодательства 
о коллективных инвестициях. Под надзор регуля-
тора подпадают участники, осуществляющие управ-
ление, учет, обслуживание, хранение и защиту кол-
лективных инвестиций [17]. 

Таким образом, представляется возможным 
сформулировать практически применимое опреде-
ление состава субъектов рынка коллективных инве-
стиций как совокупности поднадзорных организа-
ций, включающей: управляющие компании, осу-
ществляющие доверительное управление инвести-
ционными фондами и активами клиентов; паевые 
инвестиционные фонды (ПИФы), контроль за дея-
тельностью которых реализуется через управляю-
щие компании; акционерные инвестиционные 
фонды (АИФы), как юридические лица, подлежащие 
регулированию в рамках инвестиционного законо-
дательства; негосударственные пенсионные фонды 
(НПФ), обязанные соблюдать требования Банка 
России по управлению пенсионными накоплениями; 
общие фонды банковского управления (ОФБУ), 
находящиеся под надзором в период своей актив-
ной деятельности; кредитные потребительские ко-
оперативы (кредитные союзы), находящиеся под 
контролем Банка России в части соблюдения уста-
новленных финансовых нормативов; специализиро-
ванные депозитарии, осуществляющие учет и хра-
нение активов, а также контроль за операциями ин-
вестиционных фондов; регистраторы и специализи-
рованные депозитарии, ведущие учет владельцев 
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инвестиционных паев и акций акционерных инвести-
ционных фондов; а также саморегулируемые орга-
низации, объединяющие участников рынка коллек-
тивных инвестиций и играющие важную роль в под-
держании стандартов профессиональной деятель-
ности, дисциплины и взаимодействия с регулято-
ром. 

Таким образом на основании сформулирован-
ного выше подхода к определению субъекта рынка 
коллективных инвестиций представляется возмож-
ным предложить классификацию участников рынка 
коллективных инвестиций по надзорному признаку 
(см. рис. 1).  

 

 
Рисунок 1. Классификация участников рынка коллективных 
инвестиций по надзорному признаку 
Источник: составлено автором 

 
Представленный на рис. 1 признак классифика-

ции имеет важное прикладное значение, поскольку 
позволяет визуализировать особенности взаимо-
действия между поднадзорными субъектами рынка 
коллективных инвестиций. В частности, поднадзор-
ных субъектов можно разделить на инфраструктур-
ных участников, участников, управляющих инвести-
ционными активами, а также на самостоятельно 
осуществляющих надзорную деятельность. 

 

 
Рисунок 2. Структура и характер взаимодействия субъектов 
российского рынка коллективных инвестиций 
Источник: составлено автором 

 
На рис. 2 показано, что центральную регулятор-

ную функцию на РКИ выполняет Банк России, осу-
ществляя надзор за всеми ключевыми субъектами, 

включая управляющие компании, фонды различных 
типов, специализированные депозитарии, регистра-
торов, а также кредитные потребительские коопера-
тивы. Особое место в системе надзора занимают 
саморегулируемые организации (СРО), которые, бу-
дучи подотчетными регулятору, выполняют функ-
цию внутреннего контроля, обеспечивая соблюде-
ние установленных стандартов и нормативов.  

В частности, управляющие компании осуществ-
ляют доверительное управление активами инвести-
ционных фондов, регистраторы отвечают за веде-
ние реестров прав собственности, а специализиро-
ванные депозитарии – за хранение активов и кон-
троль за законностью операций. Такое графическое 
представление позволяет наглядно проследить не 
только институциональную иерархию, но и распре-
деление ответственности в рамках инвестиционного 
процесса. 

Таким образом, в условиях активного роста сек-
тора коллективных инвестиций, сопровождающе-
гося расширением инвестиционных продуктов, 
усложнением инфраструктуры и привлечением ши-
рокого круга розничных инвесторов, именно надзор 
Банка России за деятельностью субъектов РКИ при-
обретает ключевое значение как инструмент обес-
печения прозрачности, повышения уровня доверия 
и сохранения стабильности.  

Использование современного подхода к классифи-
кации участников рынка коллективных инвестиций ха-
рактеризуется смещением акцента с организационно-
правовых и функциональных признаков на надзорную 
деятельность со стороны Банка России. Данный под-
ход отражает требования к обеспечению прав инве-
сторов, предотвращению злоупотреблений и достиже-
нию высокой степени прозрачности финансового 
рынка. Разграничение по надзорному признаку позво-
ляет не только уточнить институциональную структуру 
РКИ, но и выявить степень нормативной защищенно-
сти различных сегментов, что особенно важно в кон-
тексте оценки рисков и повышения устойчивости инве-
стиционной среды. 

 
Выводы 
В ходе исследования было установлено, что су-

ществующие подходы к классификации участников 
рынка коллективных инвестиций преимущественно 
ориентированы на основные организационно-пра-
вовые формы и профессиональных участников, та-
ких как управляющие компании, инвестиционные 
фонды и негосударственные пенсионные фонды, не 
отражая всей институциональной сложности и мно-
гоуровневой природы данного сегмента финансо-
вого рынка. В частности, за рамками аналитического 
внимания нередко остаются такие важные инфра-
структурные элементы, как саморегулируемые орга-
низации, специализированные депозитарии и реги-
страторы, которые играют ключевую роль в обеспе-
чении нормативной прозрачности, информационной 
достоверности и институциональной устойчивости 
инвестиционного процесса. 

В процессе достижения поставленной цели ис-
следования выявлен нормативный пробел: не-
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смотря на регулярное употребление термина «субъ-
екты рынка коллективных инвестиций» в подзакон-
ных нормативных правовых актах данное понятие в 
действующем законодательстве четко не опреде-
лено. В этой связи было предложено нормативно и 
аналитически интерпретировать субъектов рынка 
коллективных инвестиций как участников, находя-
щихся под надзором Банка России.  

Предложенная классификация позволяет уточ-
нить состав субъектов рассматриваемого сегмента, 
минимизировать правовую и понятийную неопреде-
ленность, а также создать основу для дальнейших 
исследований, направленных на совершенствова-
ние институционального регулирования, системати-
зацию функций участников и повышение прозрачно-
сти рынка коллективных инвестиций в Российской 
Федерации. 

Перспективы дальнейших исследований свя-
заны с необходимостью уточнения правового и ин-
ституционального статуса новых инвестиционных 
механизмов, в частности инвестиционных плат-
форм, в структуре рынка коллективных инвестиций. 
В условиях активной цифровизации финансового 
сектора и появления гибридных форм привлечения 
капитала становится актуальной задача определе-
ния места таких платформ в системе действующих 
классификаций, а также степени их интеграции в ре-
гулируемое инвестиционное пространство. 

 
Литература  
1. Tjio, Hans. Collective Investment, Property and 

Coin Schemes / Hans Tjio // SSRN Electronic Journal. 
– 2018. – URL: 
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=3
168295 (дата обращения: 01.04.2025). 

2. Володин, Ю. С. Трансформация российского 
рынка коллективных инвестиций / Ю. С. Володин, В. 
В. Гребеник // Вестник евразийской науки. – 2022. – 
Т. 14. – № 6. – URL: 
https://esj.today/PDF/05ECVN622.pdf (дата обраще-
ния: 07.04.2025). 

3. Рынок коллективных инвестиций. От внешних 
стрессов к перспективам // НАУФОР. – URL: 
https://naufor.ru/tree.asp?n=28649 (дата обращения: 
02.04.2025). 

4. Радзиевская, Я. Н. Специфика совершенство-
вания рынка коллективных инвестиций в рамках ин-
ституциональной среды / Я.Н. Радзиевская // Инно-
вации и инвестиции. – 2019. – № 10. – С. 56–60. 

5. Репина, Е. Г. Ключевые проблемы развития 
российского рынка коллективных инвестиций / Е. Г. 
Репина // Креативная экономика. – 2023. – Т. 17, № 
12. – С. 5035–5048. – DOI 10.18334/ce.17.12.120163. 

6. Федеральный закон от 29.11.2001 (ред. от 
08.08.2024) «Об инвестиционных фондах» (с изм. и 
доп., вступ. в силу с 01.03.2025) № 156-ФЗ // СПС 
Консультант Плюс. – URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_3
4237/ (дата обращения: 20.03.2025). 

7. О признании утратившей силу с 01.01.2013 
Инструкции Банка России от 02.07.1997 № 63 // Банк 
России. – URL: 

https://www.cbr.ru/press/pr/?file=130304_105309intern
10.htm (дата обращения: 28.03.2025). 

8. Колганова, Е. А. Российская индустрия кол-
лективных инвестиций в условиях международных 
санкций: проблемы и перспективы / Е. А. Колганова 
// Финансовые рынки и банки. – 2022. – № 9. – С. 73–
76.  

9. Гаджимурадова, Л. А. Паевые инвестицион-
ные фонды как форма коллективного инвестирова-
ния в России / Л. А. Гаджимурадова // Матрица науч-
ного познания. – 2020. – № 11. – С. 88–92.  

10. Киселева, Т. Ю. Рынок краудинвестинга: пер-
спективы развития в России / Т. Ю. Киселева // Фи-
нансовая аналитика: проблемы и решения. – 2022. 
– Т. 15, № 2 (360). – С. 143–161.  

11. Камалтдинова, Я. Д. Развитие краудинве-
стинга в области медицины / Я. Д. Камалтдинова // 
Управление персоналом, социальными и бизнес-
коммуникациями: методы, модели, технологии – 
2022: Материалы Всероссийской научно-практиче-
ской конференции, Москва, 30 марта 2022 года. – 
Москва: Государственный университет управления, 
2022. – С. 253–254.  

12. Теоретико-прикладные перспективы право-
вого обеспечения развития экономики : материалы 
междунар. круглого стола, Минск, Беларусь, 21 ок-
тября 2022 г. / БГУ, Юридический фак., Каф. хозяй-
ственного права ; [под ред.: Н. Л. Бондаренко (гл. 
ред.), А. В. Гавриленко, Т. М. Халецкой]. – Минск: 
БГУ, 2022. – С. 72–78. 

13. Антонова, М. Классификация профессиональ-
ных участников финансового рынка РФ: институци-
ональный аспект / М. Антонова // Экономика. Инфор-
матика. – 2024. – № 51. – С. 854–863.  

14. Ерыгина, Н. С. Обзор институтов коллектив-
ного инвестирования // Н.С. Ерыгина // Juvenis 
scientia. – 2016. – №1. – С. 93–96. 

15. Ромазанов, Р. Р. Рафаилевич Проблемы 
надзора за субъектами российского рынка коллек-
тивных инвестиций / Р.Р. Ромазанов // Финансовые 
рынки и банки. – 2025. – №1. – С. 172–177. 

16. Информационное письмо Банка России от 
15.04.2016 N ИН-06-52/23 «О соблюдении участни-
ками финансового рынка обязанности по представ-
лению в Банк России уведомлений о назначении 
(избрании) и освобождении (прекращении полномо-
чий) лиц, входящих в органы управления, и иных 
должностных лиц» // СПС Консультант Плюс. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1
96970/ (дата обращения: 01.04.2025). 

17. Приказ Банка России от 26 февраля 2024 г. № 
ОД-295 «О распределении полномочий по контролю 
и надзору за соблюдением законодательства Рос-
сийской Федерации субъектами рынка коллектив-
ных инвестиций, профессиональными участниками 
рынка ценных бумаг, центральным депозитарием, 
клиринговыми организациями, центральными 
контрагентами, организаторами торговли, репозита-
риями, операторами платформенных сервисов, кре-
дитными рейтинговыми агентствами, а также само-
регулируемыми организациями в сфере финансо-
вого рынка, объединяющими субъектов рынка кол-



 330 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

лективных инвестиций и профессиональных участ-
ников рынка ценных бумаг, и об отмене приказа 
Банка России от 23.07.2020 N ОД-1151 и приказа 
Банка России от 31.05.2022 N ОД-1127» // СПС Га-
рант. – URL: 
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/4085164
93/ (дата обращения: 05.04.2025). 

 
A modern approach to classifying participants in the collective investment 

market 
Romazanov R.R. 
Plekhanov Russian University of Economics 
JEL classification: G20, G24, G28, H25, H30, H60, H72, H81, K22, K34 
 
The purpose of this study is to substantiate the modern approach to classifying 

participants in the collective investment market according to supervisory 
criteria. The relevance of this scientific problem is due to the fact that in the 
context of the intensive development of the collective investment sector, 
accompanied by an increase in the involvement of retail investors, the 
supervisory activities of the Bank of Russia in relation to the subjects of the 
collective investment market are becoming a key factor in ensuring stability, 
transparency and trust in this segment of the financial market. In the course 
of achieving the research goal, the existing classifications of participants in 
this segment were analyzed according to the following criteria, including 
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well as the functional role of participants. It is concluded that the modern 
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should reflect a shift in emphasis from traditional organizational and legal 
characteristics to aspects of protecting investors' rights and ensuring 
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single out the supervisory feature as an independent classification criterion, 
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Исследованы различные формы финансовой помощи студентам 
и аспирантам, включая стипендии, гранты, пособия и другие вы-
платы, а также особенности их налогообложения в контексте дей-
ствующего законодательства. Особое внимание уделяется ана-
лизу налоговых льгот, предоставляемых государством для сти-
мулирования материальной поддержки обучающихся. Проанали-
зированы проблемы и перспективы развития системы налогооб-
ложения материальной поддержки студентов и аспирантов в 
условиях модернизации высшего образования при применении 
новых инновационных форм материальной поддержки обучаю-
щихся.  
Ключевые слова: налогообложение, материальная поддержка, 
обучающиеся, университет, стипендии, гранты, инновационные 
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В условиях модернизации высшего образования и 
усиления конкуренции между университетами во-
просы материальной поддержки обучающихся при-
обретают особую актуальность. Талантливые сту-
денты и аспиранты — это будущее науки и образо-
вания. Чтобы привлечь их, а также обеспечить им 
возможность успешно учиться и заниматься наукой, 
учебные заведения предлагают различные формы 
финансовой помощи: стипендии, гранты, пособия и 
так далее. Когда обучающиеся получают матери-
альную поддержку, они становятся более мотивиро-
ванными и лучше успевают. Это положительно ска-
зывается на репутации университета и его позициях 
в рейтингах. А в условиях растущей конкуренции 
между учебными заведениями такие факторы ста-
новятся всё более значимыми. Предоставление фи-
нансовой помощи нуждающимся студентам демон-
стрирует социальную ответственность универси-
тета и его готовность инвестировать в будущее, что 
может стать дополнительным фактором привлека-
тельности для потенциальных абитуриентов и их 
родителей. Однако налогообложение материальной 
поддержки может существенно влиять на её эффек-
тивность и доступность для обучающихся. Целью 
данной статьи является анализ форм и особенно-
стей налогообложения материальной поддержки 
обучающихся университета в контексте действую-
щего законодательства. 

Материальная поддержка обучающихся универ-
ситета может осуществляться в различных формах, 
включая стипендии, гранты, пособия, выплаты на 
покрытие расходов на обучение и проживание и т. д. 
Каждая из этих форм имеет свои особенности нало-
гообложения, которые определяются действующим 
законодательством. 

Стипендии, как правило, являются основным ис-
точником материальной поддержки студентов и ас-
пирантов. Они могут быть государственными, ве-
домственными, корпоративными или частными. Гос-
ударственные стипендии предоставляются на ос-
нове конкурсного отбора и имеют фиксированный 
размер, который определяется законодательством. 
Ведомственные и корпоративные стипендии могут 
устанавливаться соответствующими ведомствами и 
организациями в рамках своих программ поддержки 
обучающихся. Частные стипендии предоставляются 
физическими и юридическими лицами на основе до-
говоров и соглашений. Сведения о среднегодовой 
численности обучающихся, получающих стипендии 
и другие формы материальной поддержки формы 
федерального статистического наблюдения ВПО-2, 
утвержденной Приказом Росстата № 90 от 
28.02.2020 [1] предусматривают детализацию рас-
ходов образовательной организации на выплату 
стипендий различных видов (рис. 1). 
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Рис. 1 Виды стипендий  

 
Указанные в Сведениях о материально-техниче-

ской и информационной базе, финансово-экономи-
ческой деятельности образовательной организации 
высшего образования виды стипендий определены 
Законом об образовании [2, п.2 ст.36]. Согласно 
Налоговому кодексу РФ, стипендии освобождаются 
от налогообложения на доходы физических лиц 
(НДФЛ) в случае, если они выплачиваются в рамках 
образовательных программ и не превышают опре-
делённого размера независимо от источника их фи-
нансирования [3, п.11 ст. 217]. Однако в случае пре-
вышения этого размера стипендии подлежат нало-
гообложению по ставке НДФЛ, установленной зако-
нодательством. По сравнению с 2020 годом, в 2024 
году численность студентов, получающих другие 
формы материальной поддержки снизилась, а чис-
ленность студентов, получающих различные виды 
стипендий возросла на 3% (рис. 2). 

 

 
Рис. 2 Динамика изменения численности студентов, получаю-
щих различные формы материальной поддержки 
Составлено авторами. Источник: Форма № ВПО-1 «Сведения 
об организации, осуществляющей образовательную деятель-
ность по образовательным программам высшего образования 
– программам бакалавриата, программам специалитета, про-
граммам магистратуры» за 2020-2024 г.г. 
https://minobrnauki.gov.ru/action/stat/highed/ 

 
Размеры государственных академических и со-

циальных стипендий студентам по образователь-
ным программам высшего образования в месяц не 
могут быть ниже нормативов, утвержденных Прави-
тельством Российской Федерации, которые могут 
быть проиндексированы на уровень роста инфля-
ции, а их повышенные размеры – не могут быть 
ниже прожиточного минимума на душу населения 
страны [4, п. 3, п. 14]: 

 нормативные размеры государственной ака-
демической стипендии обучающимся по образова-
тельным программам высшего образования студен-
там с 01.09.2024 - 2067 руб., а социальной - 3104 
руб. [5]; 

 повышенные размеры академической и соци-
альной стипендий для студентов 1 и 2 курсов специ-
алитета и бакалавриата с 01.01.2025 - 14 375 руб., с 
01.01.2026 - 15 453 руб., с 01.01.2027 - 17 733 руб. 
[6]; 

 размер стипендии Президента РФ для обуча-
ющихся по научно-технологическим приоритетным 
направлениям подготовки с 01.09.2025 – 30 000 руб. 
[7]; 

 размер стипендии Правительства РФ для обу-
чающихся по образовательным программам выс-
шего образования с 01.09.2025 – 20 000 руб.[8], на 
которые могут претендовать студенты, не являющи-
еся гражданами России [9]. Размеры государствен-
ной академической стипендии студентам опреде-
ляет образовательная организация самостоя-
тельно, но они не могут быть ниже установленных 
нормативов [10]. Однако практика их применения 
порою влечет судебные споры, так как право на по-
лучение государственной социальной стипендии в 
повышенном размере есть вид социальной гаран-
тии, отличающийся размером выплаты (дело № 2-
2269/18); а выплата стипендий не должна приоста-
навливаться на период получения разъяснений от-
носительно порядка выплат (дело №2а-80/2020). 
Кроме этого, стипендия имеет иную правовую при-
роду и налогообложение по сравнению с другими 
видами выплат. Так, премии и вознаграждения за 
научную работу, иные регулярные стимулирующие 
выплаты от частных лиц и организаций могут обла-
гаться НДФЛ и страховыми взносами, в отличие от 
стипендий, что обязывает изучать правовой харак-
тер выплат перед их осуществлением. 

Гранты являются ещё одной формой материаль-
ной поддержки обучающихся, которая может предо-
ставляться на конкурсной основе для финансирова-
ния научных исследований, образовательных про-
ектов и других инициатив. Гранты могут быть госу-
дарственными, международными, корпоративными 
и частными. Государственные гранты предоставля-
ются на основе федеральных и региональных про-
грамм поддержки науки и образования. Междуна-
родные гранты предоставляются международными 
организациями и фондами в рамках международ-
ных программ сотрудничества. Корпоративные 
гранты предоставляются крупными компаниями и 
корпорациями в рамках своих социальных про-
грамм. Частные гранты предоставляются физиче-
скими и юридическими лицами на основе договоров 
и соглашений. Гранты освобождаются от налогооб-
ложения как доходы физических лиц при использо-
вании их на цели, определённые грантодателем [4, 
п. п. 6, 6.1, 6.3, 6.4 ст. 217]. 

Пособия являются ещё одной формой матери-
альной поддержки обучающихся, которая может 
предоставляться в виде денежных выплат на покры-
тие расходов на обучение, проживание, питание и 
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другие нужды. Пособия могут быть государствен-
ными, региональными, корпоративными и част-
ными. Государственные пособия предоставляются 
на основе федеральных и региональных программ 
социальной поддержки населения. Региональные 
пособия предоставляются органами власти субъек-
тов РФ в рамках региональных программ социаль-
ной поддержки. Корпоративные пособия предостав-
ляются крупными компаниями и корпорациями в 
рамках своих социальных программ. Частные посо-
бия предоставляются физическими и юридическими 
лицами на основе договоров и соглашений. 

Выплаты на покрытие расходов на обучение и 
проживание также могут рассматриваться как 
форма материальной поддержки обучающихся, в 
виде помощи с оплатой обучения и покрытием рас-
ходов на проживание. Такая поддержка может быть 
оказана в форме денежных средств или компенса-
ции затрат на обучение, жильё, питание и прочие 
нужды, связанные с учёбой. Выплаты могут посту-
пать из разных источников: от государства, компа-
ний, частных лиц. Государственную поддержку 
предоставляют в рамках федеральных и региональ-
ных образовательных программ. Корпоративные 
выплаты есть часть социальных инициатив компа-
ний. Частные выплаты осуществляются физиче-
скими лицами на основании соглашений. 

Налоговые льготы выступают эффективным ин-
струментом поощрения материальной поддержки 
обучающихся, через освобождение от уплаты 
НДФЛ. Так, адресная социальная помощь студен-
там вузов за счет бюджетных средств, иная матери-
альная помощь до 4 000 руб. не облагаются НДФЛ 
(4, п. п. 8, 11, 28 ст. 217). 

В условиях модернизации высшего образования 
появляются новые инновационные формы матери-
альной поддержки обучающихся (рис. 3), которые 
являются приоритетным дополнительным стимулом 
для привлечения заинтересованных в продвижении 
исследований и развитии студентов, аспирантов.  

 

 
Рис. 3. Инновационные формы материальной поддержки обу-
чающихся образовательной организации высшего образова-
ния 

 
С помощью краудфандинга студенты и аспи-

ранты могут собирать средства на воплощение 
своих проектов, увеличивая количество благотвори-
тельных взносов и пожертвований. Для финансиро-
вания образовательных и научных проектов, а 

также для выдачи стипендий и грантов наиболее та-
лантливым и перспективным студентам внедряются 
партнерские программы с реальным бизнесом. Со-
здание фондов целевого капитала (эндаументов) 
помогает направлять средства на поддержку обуча-
ющихся и преподавателей, а также на развитие ин-
фраструктуры университета, обеспечивая финанси-
рование новых инициатив. Кроме того, предостав-
ление грантов на инновации и предприниматель-
ские проекты направлено на создание новых техно-
логий, в целях развития предпринимательских 
навыков и компетенций у обучающихся. Стипенди-
альные программы поддержки исследователей яв-
ляются целевыми инициативами, направленными 
на помощь молодым исследователям, работающим 
над перспективными проектами. Такие формы под-
держки становятся дополнительным источником 
финансирования обучающихся, заинтересованных 
в развитии своего творческого и научного потенци-
ала. Однако для успешного внедрения этих иннова-
ционных мер необходимо законодательно внедрить 
соответствующие эффективные механизмы налого-
обложения. Например, можно дополнительно рас-
смотреть возможность освобождения от уплаты 
НДФЛ доходов, полученных в рамках стипендиаль-
ных программ для исследователей.  

Заслуживают особого внимательного изучения 
предлагаемые направления дальнейшего развития 
мер поддержки, как «распространение мер матери-
альной помощи на студентов внебюджетной 
формы» [11], «поддержка студенческих семей для 
социальной политики вуза» [12], «индивидуальная 
финансовая поддержка» [13], «проведение научных 
исследований в рамках реализации приоритетов 
научно-технологического развития» [14]. 

Проведённое исследование особенностей нало-
гообложения материальной поддержки обучаю-
щихся показало, что в текущем законодательстве 
предусмотрены налоговые льготы для стипендий, 
грантов. Тем не менее, несмотря на наличие данных 
льгот, налоги всё ещё могут сильно влиять на эф-
фективность и доступность иных видов поддержки. 
Формы материальной поддержки могут иметь раз-
ные налоговые последствия в зависимости от целей 
и размера выплат, что требует тщательного изуче-
ния налогового законодательства перед произведе-
нием их выплат. Повышение прозрачности и пред-
сказуемости налогового регулирования всех видов 
материальной поддержки студентов, аспирантов, 
могут сделать их более эффективными и доступ-
ными, способствовать привлечению талантливых 
студентов и аспирантов, их успешному обучению и 
развитию.  

Таким образом, на этапе обновления системы 
высшего образования в России крайне важно при-
менять новые подходы к материальной поддержке 
студентов в университетах, что поможет создать бо-
лее комфортные условия для обучения и развития, 
снизить финансовую нагрузку на студентов, стиму-
лировать их на достижение высоких академических 
результатов. Кроме того, это позволит университе-
там привлекать и сохранять талантливых студентов, 



 334 

№
 5

 2
0

2
5

. 
Т
о
м

 3
2

  

что повысит их конкурентоспособность и укрепит ре-
путацию. Такие нововведения в системе высшего 
образования помогут улучшить качество подготовки 
специалистов и эффективно реагировать на потреб-
ности современного общества, обеспечивая эконо-
мический рост, достижение прогресса в социальной 
сфере и устойчивое развитие страны. 
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The article examines various forms of financial assistance to students and 

postgraduates, including scholarships, grants, allowances and other 
payments, as well as the specifics of their taxation in the context of current 
legislation. Particular attention is paid to the analysis of tax benefits 
provided by the state to stimulate financial support for students. The 
problems and prospects for the development of the taxation system for 
financial support for students and postgraduates in the context of 
modernization of higher education with the use of new innovative forms of 
financial support for students are analyzed. 
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Особые экономические зоны в финансовом механизме 
реализации стратегий развития регионов 
 
 
 
Швецова Ирина Николаевна 
кандидат экономических наук, доцент, директор Института эконо-
мики и управления ФГБОУ ВО «СГУ им. Питирима Сорокина», 
irshv@mail.ru 
 
Проблематика функционирования особых экономических зон 
приобретает новое звучание в контексте трансформации финан-
совых механизмов регионального развития в сочетании с пере-
распределением инвестиционной активности в реалиях многопо-
люсной экономики. Несмотря на рост числа действующих таких 
зон и расширение их институционального инструментария, оста-
ется неразрешённым ряд ключевых вопросов — как соотносятся 
публичные вложения в инфраструктуру с реальной экономиче-
ской отдачей от резидентов, насколько устойчивыми являются 
модели фискальной отдачи в условиях правовой изменчивости, 
каким образом характеризуемые зоны встраиваются в стратеги-
ческие контуры региональной политики. Цель в рамках данной 
статьи заключается в выявлении особенностей функционирова-
ния особых экономических зон как финансового института реали-
зации стратегий территориального развития. Обзор литературы 
сопровождался выявлением разнородности подходов к оценке 
эффективности ОЭЗ — от фискально-ориентированных моделей 
до политэкономических трактовок. Автор акцентирует внимание 
на системной связи между качеством инфраструктурной поли-
тики, механизмами резидентства, масштабом межуровневых 
фискальных эффектов. В результате проведённого анализа 
предложены рекомендации по оптимизации финансовой модели 
и институционального сопровождения. Авторский вклад состоит 
в концептуализации исследуемых зон как финансового «посред-
ника» между целеполаганием региональных стратегий и много-
уровневым бюджетным планированием.  
Ключевые слова: бюджетная эффективность, инвестиционная 
активность, институциональная устойчивость, межуровневое 
планирование, особая экономическая зона, стратегия развития 
регионов, финансовый механизм 
 
 

Введение 
Развитие региональных экономик в реалиях 

структурной трансформации национального хозяй-
ства требует как стратегического целеполагания, 
так и эффективных инструментов его воплощения. 
Одним из них служат особые экономические зоны 
(ОЭЗ), которые призваны стимулировать инвести-
ционную активность, модернизацию инфраструк-
туры вкупе с повышением конкурентоспособности 
территорий.  

Вместе с тем, несмотря на декларируемую ре-
зультативность, действительная роль ОЭЗ в финан-
совом механизме реализации стратегий региональ-
ного развития остаётся неоднозначной. Проблема 
исследования проявляется в том, что существую-
щие модели функционирования ОЭЗ зачастую не 
коррелируют с приоритетами территориального ро-
ста, ограничены фрагментарной интеграцией в ре-
гиональные стратегии, а также демонстрируют не-
стабильность в генерации фискального и мульти-
пликативного эффектов. С учётом отмеченного, 
необходима глубокая переоценка концептуальных и 
институциональных основ ОЭЗ в контексте их си-
стемной встраиваемости в финансовую «архитек-
туру» стратегического развития регионов. 

 
Материалы и методы 
Вопросы на предмет функционирования особых 

экономических зон как инструмента финансовой ре-
ализации региональных стратегий развития полу-
чает всё более пристальное внимание со стороны 
отечественных и зарубежных исследователей. Су-
ществующий массив научных публикаций уместно 
классифицировать по следующим направлениям:  

- финансово-экономическая эффективность 
ОЭЗ;  

- правовое и институциональное обеспечение;  
- влияние ОЭЗ на региональные стратегии разви-

тия;  
- сравнительный международный анализ. 
Так, В.В. Балахнина прослеживает связь между 

объёмами публичных вложений в инфраструктуру 
ОЭЗ промышленно-производственного типа и фи-
нансовыми стратегиями их резидентов [1]. В этой же 
плоскости представлено изыскание Т.А. Корнеевой 
и А.С. Ануркиной, где через инструменты экономи-
ческого анализа определяется спектр выгод, полу-
чаемых резидентами — от налоговых преференций 
до логистических, операционных преимуществ [5]. 

В работе А.Р. Исаковой и Т.В. Бакуновой [4] ак-
цент сделан на специфике финансовых потоков 
внутри зоны и межуровневых трансфертах, форми-
рующих её инвестиционный климат. Дополняют 
данное направление статьи Н.С. Яремчук, анализи-
рующей применение фининструментов (субсидий, 
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гарантий, льготных кредитов) в контексте под-
держки малого бизнеса [8], и В.В. Тереховой, осве-
щающей результативность правового регулирова-
ния финансового инструментария, применяемого в 
ОЭЗ [7]. 

Региональный аспект, особенно в фокусе повы-
шения автономии территорий, проанализирован 
Д.С. Жериборовым, А.А. Михайловой [3]. Авторы до-
казывают, что режимы ОЭЗ способны формировать 
устойчивые «очаги» бюджетной самообеспеченно-
сти, особенно в условиях целевой поддержки. Ком-
плементарный вектор отражает труд М.Н. Насрутди-
нова, М.М. Гаджиева, О.В. Заборовской, где пред-
ставлены практики зарубежных юрисдикций по 
управлению инвестиционной активностью в преде-
лах специальных режимов [6]. 

Зарубежные подходы демонстрируют несколько 
иную парадигму. Так, P. Delimatsis рассматривает 
трансграничную торговлю финансовыми услугами в 
рамках ОЭЗ с позиций международного экономиче-
ского права, делая упор на необходимости соблю-
дения принципов ВТО и баланса интересов стран-
реципиентов и государств-доноров [9]. P. Neveling 
акцентирует внимание на политэкономическом кон-
тексте функционирования ОЭЗ, высвечивая их 
двойственную природу — как инструментов либера-
лизации и как механизмов укрепления регулирую-
щего суверенитета [10]. 

Дополнением к аналитическим и теоретическим 
исследованиям служит официальная статистика 
Минэкономразвития, в которой отражён масштаб 
экономического эффекта от функционирования 
ОЭЗ. [2].  

Однако при обилии публикаций фиксируется ряд 
существенных противоречий. Во-первых, отсут-
ствует единая методология оценки результативно-
сти ОЭЗ (одни авторы ориентируются на мультипли-
кативный эффект, другие — на прямую фискальную 
отдачу). Во-вторых, наблюдается расхождение в ин-
терпретации роли частных инвестиций — от трак-
товки их как индикатора устойчивости до понимания 
как следствия искусственно созданных условий. 
Слабо разработана тема горизонтальной координа-
ции между зонами, а также интеграции ОЭЗ в си-
стему межрегионального проектного управления. 

В ходе подготовки статьи использовались следу-
ющие методы: структурно-функциональный (с це-
лью выявления роли ОЭЗ в системе регионального 
развития), компаративный (сравнение при анализе 
зарубежного опыта), экономико-статистический (для 
интерпретации инвестиционных и фискальных пока-
зателей), а также элементы институционального 
анализа, что помогает оценить устойчивость меха-
низмов функционирования особых экономических 
зон. 

 
Результаты и обсуждение 
В рамках данного исследования весьма значим 

междисциплинарный подход, сочетающий эле-
менты институциональной экономической теории, 
регионалистики, концептуальной базы стратегиче-
ского управления. Пристальное внимание уделя-
ется инструментарию анализа финансовых потоков, 

налогово-бюджетных стимулов. Важен учёт меха-
низмов территориальной самоокупаемости.  

Переходя к характеристике эволюции концепции, 
целесообразно указать на то, что первые особые 
экономические зоны рассматривались как экспери-
ментальные площадки для апробации либеральных 
форм хозяйствования в условиях жёсткой регуля-
торной среды. С течением времени теоретические 
наработки претерпели значительную трансформа-
цию (от офшорных анклавов до интегрированных 
кластеров инновационного и промышленного разви-
тия) [1, 7]. Однако многие отечественные ОЭЗ по-
прежнему сохраняют черты изолированных админи-
стративных образований с ограниченной связанно-
стью с региональной экономикой, что снижает их 
вклад в устойчивое преобразование территорий. 

На фоне углубляющейся региональной диффе-
ренциации и стремления к экономическому сувере-
нитету особые экономические зоны и промышлен-
ные парки подтверждают свою роль как действен-
ных «драйверов» инвестиционной активности. По 
официальным данным Минэкономразвития РФ, по 
состоянию на начало 2025 года в России функцио-
нирует 53 ОЭЗ, в которых зарегистрировано свыше 
1 200 резидентов. Совокупный объём задеклариро-
ванных инвестиций достиг 6,2 трлн рублей, из кото-
рых около 2 трлн рублей уже освоено. Подобный 
масштаб капиталовложений свидетельствует как о 
привлекательности преференциального режима, 
так и о сформированной инфраструктурной плат-
форме, способной поглощать значительные ре-
сурсы [2]. 

Вклад ОЭЗ в формирование валового внутрен-
него продукта оценивается в 1,2 трлн рублей еже-
годно, что приближает эти зоны к уровню институци-
онализированных «движущих сил» экономического 
роста. Также заслуживает внимания занятость, 
обеспеченная за счёт деятельности резидентов — 
более 83 тысяч новых рабочих мест были созданы 
в пределах этих зон. Описываемый показатель вы-
свечивает как количественный, так и социальный 
эффект инструмента, содействующего перераспре-
делению трудовых ресурсов в высокоорганизован-
ные производственные кластеры [2]. 

Экспертное сообщество сходится во мнении, что 
расширение сети ОЭЗ и технопарков положитель-
ным образом сказывается на диверсификации эко-
номик регионов, расширении доступа предпринима-
телей к современным технологическим решениям, 
сбалансированной налоговой политике [2, 5, 8]. 
Анонсированный на 2025 год конкурсный отбор про-
ектов на создание бизнес-парков открывает допол-
нительные векторы для субъектов МСП и институ-
циональных инвесторов, готовых к реализации дол-
госрочных инициатив [2]. 

Финансовая модель функционирования ОЭЗ ба-
зируется на системе фискальных льгот, субсидиро-
вания инфраструктурных проектов, привлечения 
внебюджетных инвестиций и т. д. (рис. 1). В теории 
эта комбинация должна создавать благоприятную 
среду для притока капитала и формирования точек 
экономического роста. На практике же нередко 
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наблюдается обратное — снижение налоговых по-
ступлений в региональные бюджеты не компенсиру-
ется ожидаемым мультипликативным эффектом. 
Дефицит горизонтальной координации между реги-
ональными властями и управляющими компаниями 
зон, слабая институциональная проработанность 
механизмов мониторинга эффективности, а также 
избыточная административная нагрузка сводят на 
нет усилия по интеграции ОЭЗ в стратегическое 
планирование. 

 

 
Рис. 1. Элементы финансовой модели функционирования ОЭЗ 
(составлено автором на основе [3, 4, 7, 10]) 

 
Анализ программ социально-экономического 

развития субъектов РФ показывает, что ОЭЗ часто 
позиционируются как автономные анклавы, которые 
не имеют системной взаимосвязи с другими звень-
ями региональной экономики:  

- индустриальными парками;  
- научно-образовательными центрами;  
- транспортными хабами [1, 5].  
В итоге снижается кумулятивный эффект, а сами 

зоны превращаются в локализованные «островки» 
инвестиционной активности, которые не способны 
масштабировать полученные результаты на терри-
торию в целом. Долгосрочная стратегия требует 
иной логики — инкорпорирования ОЭЗ в единую ар-
хитектуру пространственного развития, в которой 
они выполняют роль не только получателей префе-
ренций, но и «драйверов» диверсификации регио-
нального хозяйства. 

Доминирующий подход к оценке эффективности 
ОЭЗ сводится к подсчёту прямых инвестиций, объ-
ёма промышленного производства. Принимается в 
учёт и численность созданных рабочих мест. В опи-
сываемом формате анализа игнорируются каче-
ственные характеристики — технологическая слож-
ность реализуемых проектов, степень локализации 
цепочек добавленной стоимости, инновационная 

насыщенность создаваемой инфраструктуры. По-
мимо этого, усреднённые метрики не позволяют вы-
явить реальное влияние зон на параметры устойчи-
вого развития (уровень занятости в малых городах, 
сбалансированность бюджетов, вовлечённость 
МСП и т. п.). В связи с этим целесообразным ви-
дится переход к многомерной системе оценивания, 
которая базируется на индикаторах сопряжённого 
развития и институциональной вовлечённости. 

Изучение международной практики (КНР, ОАЭ, 
Польша, Южная Корея) демонстрирует, что успеш-
ные ОЭЗ строятся на принципах тесной координа-
ции с национальными программами промышленной 
и научно-технологической модернизации. Финансо-
вые механизмы, поддерживающие их деятельность, 
опираются как на налоговые льготы, так и на си-
стемную инфраструктурную поддержку, гибкие ме-
ханизмы сопровождения инвесторов. Весомое ме-
сто занимает и развитие локальных производствен-
ных цепочек. Особое значение придаётся институ-
циональной устойчивости (речь идёт о закреплении 
зоны в территориальной логике развития и страте-
гических документах государственного уровня). 
Этот опыт применим в российском контексте при 
условии его адаптации к многоуровневой системе 
публичного управления и специфике региональной 
дифференциации [6, 9, 10]. 

На основании проведённого анализа уместно 
сформулировать ряд авторских рекомендаций (таб-
лица 1): 

 
Таблица 1  
Предложения по оптимизации финансовой модели и институ-
ционального сопровождения функционирования ОЭЗ  
(составлено автором) 

Направление Описание 
1. Интеграция 
ОЭЗ в систему 
стратегического 
программирова-
ния 

Рекомендуется отказаться от модели 
обособленного планирования и обеспечить 
включение ОЭЗ в региональные программы 
развития как системных элементов про-
странственной политики. Это потребует раз-
работки новых нормативных регламентов, 
которые обеспечат синхронизацию целей 
зон с приоритетами территориального разви-
тия. 

2. Перена-
стройка финан-
совых стимулов

Предлагается перейти от модели безуслов-
ных налоговых преференций к гибкой си-
стеме адресной поддержки, которая основы-
вается на показателях результативности и 
степени вовлечённости резидентов в регио-
нальные производственные цепочки. Финан-
совые инструменты должны быть сопряжены 
с программами индустриального роста, 
НИОКР, а также кадровой подготовки. 

3. Введение 
многомерной 
системы оценки 
эффективности

Для полноценного анализа вклада ОЭЗ в 
развитие территорий следует использовать 
композитные индексы, отражающие как коли-
чественные, так и качественные параметры 
(уровень технологической зрелости проек-
тов, степень кооперации с местным бизне-
сом, эффект на социальную инфраструктуру 
и т. д.). 

4. Создание ин-
ститута регио-
нальных опера-
торов ОЭЗ 

Целесообразно сформировать институцио-
нальную прослойку между федеральными 
управляющими компаниями и субъектами 
РФ, способную обеспечивать систематиче-
ский мониторинг, адаптацию и локализацию 
механизмов функционирования зон под за-
дачи конкретных регионов. 
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Новизна предложенного подхода заключается в 
переосмыслении роли ОЭЗ не как автономных префе-
ренциальных пространств, а как встроенных модулей 
в структуру стратегического управления развитием 
территорий. Такая позиция даёт возможность преодо-
леть ограниченность существующих моделей, кото-
рые ориентированы, главным образом, на количе-
ственные показатели, и выстраивать более устойчи-
вую, институционально верифицированную схему ре-
гионального роста с опорой на ОЭЗ как структурные 
«якоря» трансформации экономики. 

 
Выводы 
Резюмируя, следует отметить, что особые эконо-

мические зоны обладают значительным потенциа-
лом как элементы стратегического управления раз-
витием территорий.  

Вместе с тем, реализация имеющихся возможно-
стей требует существенного изменения подходов к 
планированию, финансовой поддержке. Это же ка-
сается и оценки.  

Важно не просто стимулировать приток инвести-
ций, а создавать институциональные и инфраструк-
турные условия для устойчивой экономической дина-
мики.  

Лишь при условии тесной сопряжённости с реги-
ональными стратегиями, дифференциации инстру-
ментов поддержки, внедрения системы оценивания, 
ориентированной на развитие, ОЭЗ смогут выпол-
нять функцию неразрывного элемента финансового 
механизма модернизации регионов. 
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The functioning of special economic zones (SEZs) has gained renewed 

relevance against the backdrop of transformations in financial mechanisms 
for regional development and the redistribution of investment activity within 
a multipolar economic landscape. Despite the growing number of 
operational SEZs and the expansion of their institutional toolkit, several 
critical questions remain unresolved: How do public infrastructure 
investments correlate with the actual economic returns generated by 
resident companies? To what extent are fiscal return models resilient under 
conditions of regulatory fluidity? And how effectively are SEZs integrated 
into the strategic frameworks of regional policy? The primary objective of 
this article is to identify the specific characteristics of SEZs as financial 
institutions that facilitate the implementation of territorial development 
strategies. The literature review reveals a diversity of approaches to 
assessing the effectiveness of SEZs — ranging from fiscally driven models 
to interpretations rooted in political economy. The author emphasizes the 
systemic link between the quality of infrastructure policy, the mechanics of 
residency, and the scope of intergovernmental fiscal effects. Based on the 
conducted analysis, the paper proposes recommendations for optimizing 
the financial model and institutional support structures of SEZs. The 
author’s contribution lies in the conceptualization of SEZs as financial 
intermediaries between regional strategic goal-setting and multi-level 
budgetary planning.  

Keywords: budgetary efficiency, financial mechanism, institutional resilience, 
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Ценовая конкуренция: метод нелинейной динамики  
как инструмент управления экспортным маркетингом  
на мезоэкономическом уровне  
 
 
 
Веретехина Светлана Валерьевна 
Финансовый университет при Правительстве РФ, 
SVVeretekhina@fa.ru 
 
Проведено сравнение отраслевых планов по формированию кор-
поративной финансовой политики с государственным норма-
тивно-законодательным регулированием. С помощью техниче-
ского, трейдового (трейдинг), фрактального и экономического 
анализа получена универсальная математическая модель 
тренда. Приведенный пример маркетингового решения приме-
ним для ценовой конкуренции. Маркетинговое решение рассмат-
ривается как «инструмент быстрого реагирования» на изменения 
внешней среды, обусловленные введением пятого пакета санк-
ций, направленного на дестабилизацию разыития лесохозяй-
ственной отрасли, включая экспорт российских товаров в содру-
жественные страны. Метод нелинейной динамики выступает ин-
струментом управления экспортным маркетингом.  
В исследовании предлагается новый вид конкуренции такой, как 
«двойной ценовой манёвр» средней цены. Двойной ценовой ма-
нёвр предполагает корректировку цены. Выбор момента «сколь-
жения» является стратегией гибкой ценовой политики, приспо-
сабливаемой к условиям динамично развивающегося экспорт-
ного рынка. В статье применяется апробированная автором ме-
тодика прогнозирования и отраслевая стратегия «двойного цено-
вого маневра». Преимуществом исследования является разви-
тие положений управления экспортным маркетингом, с использо-
ванием теории поведения цен на рынке Доу, фракталов, мно-
жеств и экономической теории выбора для достижения цели. Ис-
следование направлено на изучение экономического развития и 
роста отрасли.  
Ключевые слова: маркетинг; ценовая конкуренция; временные 
ряды; экспорт; метод нелинейной динамики; двойной ценовой 
маневр; региональная и отраслевая экономика 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Исследование подготовлено в рамках общеуниверситетской 
программы Финансового университета при Правительстве 
РФ 

Лесопромышленный комплек (ЛПК) России, пред-
ставленный совокупностью отраслей заготовитель-
ной и перерабытывающих древесину отраслей, яв-
ляется старейшим сектором экономики. Экономиче-
ская эффективность лесопользования измеряется 
соотношением затрат и результатов от их использо-
вания. По данным Росстата за 2022г. лесных насаж-
дений погибло на 181% больше относительно 
предыдущего года. Причинами являются поврежде-
ние вредными насекомыми, дикими животными, бо-
лезни деревьев, неблагоприятные погодные усло-
вия, пожары, антрополенные факторы, воздействие 
промышленных отходов (Рисунок 1).  
 

 
Рис.1 . Диаграмма «Статистика гибели лесов и лесных 
насаждений за 2022гг» по данным ФТС России  
Источник: составлено автором по данным ФТС России  

 
Лесопромышленный комплекс является ключе-

вой отраслью российской экономики, ориентирован-
ной на внешний рынок. Экспорт связан с привлече-
нием валюты. Зарубежные страны рассчитываются 
за лесоматериалы в иностранной валюте. Валютная 
политика стимулирует экспорт. Пятый пакет санкций 
направлен на дестабилизацию развития отраслей 
экономики и в первую очередь на топлино-энергети-
ческий сектор экономики, химическую промышлен-
ность, лесную промышленность и т.д. Для России 
экспорт «лесоматериалов необработанных» явля-
ется одним из источников привлечения валюты. Со-
гласно Указа Президента РФ № 771 от 11.10.2023 о 
валютной выручке и продаже зачисленной иностан-
ной валюты для 43 групп компаний, на первом месте 
стоит топлино-энергетический сектор экономики, 
далее химическая и лесная промышленность, зер-
новое хозяйство. Все это говорит о том, что экспорт 
«лесоматериалов необработанных» в значительной 
мере влияет на ВВП и другие экономические пока-
затели. Валютная политика стимулирует экспорт и 
привлекает иностранные инвестиций.  

 
Мнения экспортов и аналитиков по вопросам 

экспорта лесоматериалов 
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Аналитики разошлись во мнениях в вопросах по-
ставок пиломатериалов («лесоматериалы необра-
ботанные») за рубеж. По данным Forbes за 2023г. 
экспорт пиломатериалов из России сократился на 
четверть. Причиной стало закрытие рынков ЕС и 
сложности с переходом экспорта на новые страны, 
влючая Китай, Ближний Восток, Северную Африку и 
перенаправлением экспорта на Иран, Тунис, Иорда-
нию, ОЭА, Южную и Юго-Восточную Азию. Консуль-
тант WhatWood Игорь Новоселов акцентирует вни-
мание производителей на то, что доля сырых пило-
материалов в общем объеме экпорта составляет 
20-30%. Директор маркеплейса лесопромышленной 
продукции Lesprom Network Алексей Богатырев 
обосновывает перепродажу заготовленных пилома-
териалов крупным экспортерам в своих регионах 
тем, что стоимость сушильных установок требует 
модернизации. В условиях новой экономической ре-
альности, когда выбор экспортных рынков ограни-
чен из-за санкций и финансовых ограничений, Мин-
промторг поддержал отмену заградительных по-
шлин на грубообработанные пиломатериалы, о чем 
сообщило информациооное агенство Альта-софт от 
14 февраля 2025г. Вопрос отмены заградительных 
пошлин является мерой поддержки лесопромыш-
ленников. Лесопромышленная отрасль ориентиру-
ется на новую стратегию управления маркетингом, 
которая включает не только обзор конкурентов на 
международном экспортном рынке, но и прогнозиро-
вание ценовых трендов, в том числе динамики из-
менения средней цены лесоматериалов на будущие 
периоды. Одним из способов привлечения клиентов 
является цена, а ценовая конкуренция на экспорт-
ном рынке связана в точным прогнозом. Приказ Фе-
деральной службы государственной статистики № 
513 «Об утверждении Официальной статистической 
методологии по расчету средних цен и индексов…» 
определяет предназначение методологии для по-
следующего проведение научных исследований на 
мезо- и макро- экономических уровнях для состав-
ления прогнозов. В исследовании основной задачей 
является прогнозирование динамики изменения 
средней цены экспортируемых «лесоматерилов 
необработанных» в краткосрочной перспективе на 
ближайние 2026-2027гг. Вопросы поддержки лесо-
промышленного комплекса (ЛПК) России обсужда-
лись комиссией по повышению устойчивости фи-
нансового сектора и отраслей экономики под пред-
седательстом вице-премьера Александра Новака. 
Оценка состояния отрасли проводилась оценкой ос-
новных экономических показателей: рентабель-
ность, закредитованность, ценообразование, экс-
порт. По результатам анализа, определена необхо-
димость изучения проблемы экспорта лесоматери-
алов на будущие периоды. Новак поручил Мини-
стерству экономического развития совместно с Мин-
промторгом России и Минфином рассмотреть конку-
рентоспособность лесоматериалов на международ-
ном экспортном рынке, выявить основные про-
блемы и предложить решения по нормативно-зако-
нодательному регулированию. Президент России 
В.В. Путин заявил о необходимости внутренней под-

держки деревообрабатывающей отрасли из-за экс-
портных сложностей, Российское информационное 
агентство включает проведение маркетинговых ис-
следований для определения ниши рынка (Интер-
факс от 11 февраля 2025г.). Современные тренды и 
перспективы научно-технического развития Россий-
ской Федерации рассматривались в работах (Го-
хберг, Соколов, 2017). Отечественными учеными 
определено, что в условиях глобальной конкурен-
ции и ускорения научно-технического прогресса, 
происходит трансформация бизнес-моделей. Ос-
новным императивом является ориентация на гло-
бальную конкурентоспособность, которая для лесо-
промышленного комплекса РФ определяется не 
только качеством товара и его потребительскими 
свойствами, но и ценой. Заитересованность Ми-
промторга в экспорте лесоматериалов связана с 
обеспечением притока иностранного капитала и 
укреплением позиций национальной валюты. Рос-
сия, находясь в условиях геополитической турбу-
лентности, переживает смену парадигмы, а именно 
методов, бизнес-моделей и инструментов продви-
жения экспортируемых лесоматериалов на между-
народный экспортный рынок (Балацкий, 2022). 
Средние фактические экспортные цены исчисля-
ются по данным Федеральной таможенной службы 
(ФТС) Российкой Федерации. Основным финансо-
вом аспектом сбыта лесоматериалов является про-
гнозирование средней цены товара на будущие пе-
риоды. В исследовании дан прогноз динамики изме-
нения средней цены экспортируемых лесоматериа-
лов на будущий период, выявлен диапазон цен. Ре-
зультаты прогноза средней цены экспортируемых 
лесоматеривалов требуются Правительству РФ для 
принятия управленческих решений, включая кратко-
срочные меры поддержки производителей и постав-
щиков, способы отраслевого нормативно-законода-
тельного регулирования. Минэкономразвития и дру-
гие федеральные органы исполнительной заинте-
ресованы в прогнозированиии цен, т.к. в последние 
год сложилась непредвиденная ситуация на между-
народном экспортном рынке.  

 
Методология проектирования стратегии биз-

неса  
В исследовании применяется методология про-

ектирования стратегии бизнеса (Васильева, 2021). 
Фрактальная теория и ее финансовые приложения 
для исследования статистических данных времен-
ных рядов (Кратович, 2010). Метод прогнозирования 
ср. цены экспортируемых товаров, апробированный 
автором для широкого спектра экспортируемой про-
дукции, включая «руды и концентраты железные», 
«легковые автомобили», «рыба свежая и мороже-
ная», «нефть и газовый конденсат» (Веретехина, 
2024). Классические методы моделирования цены 
товара такие, как индексный метод, метод статисти-
ческого моделирования, метод построения стати-
стических моделей, метод на основе затратного 
подхода и другие, формируют ценообразование для 
настоящего времени (Трегуб, 2020). Каждый из пе-
речисленных методов в экономическом анализе 
имеет свои достоинства, но недостатком для всех 
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является не возможность моделирования цены то-
вара на будущие периоды. Для проведения модели-
рования и прогнозирования средней цены экспорти-
руемых «лесоматериалов необработанных» ис-
пользуются статистические данные Федеральной 
Таможенной Службы (ФТС) России. Выгрузка дан-
ных средней экспортной цены российской продук-
ции «Лесоматериалы необработанные» проведена 
с портала ФТС России (табл. 1), диаграмма (рису-
нок 1). 

 
Таблица 1 
Средняя цена экспортируемых «лесоматериалов необра-
ботанных (ЛесМ)» 

N 
п/п 

год ср. цена то-
вара 

N п/п год ср. цена товара 
(1 м.куб.) 

1 1995 57,7 15 2012 86,7 
2 1999 43,4 16 2013 86,1 
3 2000 43,4 17 2014 84,9 
4 2001 43,9 18 2015 69,1 
5 2002 44,8 19 2016 67,4 
6 2003 48,1 20 2017 75,5 
7 2004 56,3 21 2018 77,0 
8 2005 59,6 22 2019 70,3 
9 2006 63,8 23 2020 66,3 

10 2007 83,9 24 2021 73,9(моделируемое)
11 2008 95,1 25 2022 79,0(моделируемое )
12 2009 84,6 26 2023 79,0(моделируемое)
13 2010 87,1 27 2024 65,0(моделируемое)
14 2011 94,3 

 
 

28 2025 
2026-
2027 

42,0(моделируемое)
55,0 прогноз 
42,0 прогноз 

Источник: составлено автором по статистическим данным ФТС 
России  
https://rosstat.gov.ru/statistics/vneshnyaya_torgovlya\ 
 

 
Рис.2 . Диаграмма «Средняя цена экспортируемого товара «ле-
соматериалы необработанные», по данным ФТС России за пе-
риод 1999-2021гг.»  
Источник: составлено автором по данным ФТС России. 
 

В основе прогнозирования лежит теория дина-
мических систем (анализ временного ряда), тео-
рия Доу (индустриальный индекс Доу-Джонса вы-
ступает индикатором поведения цен на рынке), 
теория фракталов (свойства фракталов для полу-
чения прогнозов), теория множеств (совокупность 
элементов, обладающих общими свойствами) и 
экономическая теория выбора для достижения 
цели. Основная практическая маркетинг-задача 
заключается в прогнозировании динамики изме-
нения средней цены экспортируемых лесоматери-
алов на будущий период в краткосрочной перспек-
тиве. В исследовании применяются: 1) техниче-

ский анализ, представленный совокупностью ин-
струментов прогнозирования вероятного измене-
ния цен на основе закономерностей изменений 
цен в прошлом при аналогичных обстоятельствах; 
2) трейдовый (трейдинг) анализа, включающий 
метод изучения паттернов; 3) фрактальный ана-
лиз, включающий изучение зависимости будущих 
цен от их прошлых изменений. 

 
Метод нелинейной данамики. Моделирование 

средней цены экспортируемой продукции 
Нелинейная динамика является единственным 

методологическим подходом, позволяющим ана-
лизировать динамику изменений. В исследовании 
изучается поведение социально-экономических 
систем мезоуровня, а имеено отраслевого пред-
приятпия на международном экспортном рынке. В 
исследовании метод нелинейной динамики высту-
пает инструментом управления экспортным мар-
кетингом на мезоэкономическорм уровне. Цено-
вая конкуренция на международном экспортном 
рынке – это стратегия продвижения товаров на 
экспорт в удобный для производителя момент 
времени. Статистические данные Росстата сред-
ней цены продукции сформированы на историче-
ском периоде более, чем 24 года, что дает воз-
можность прогнозировать среднюю цену на буду-
щий период в кракосрочной перспективе. В иссле-
довании проводится прогнозирование средней 
цены по линии устойчивого тренда, где основным 
критерием устойчивости ряда выступает коэффи-
циент детерминации. Построение тренда прово-
дится с использованием набора инструментов 
«Анализ данных» Excel (Образовательный ре-
сурс, 2024). Изломанность ряда и размерность 
пространства вероятностей проверяются коэффи-
циентом Хёрста. Проверка точности расчетов по-
казателя Хёрста проведена по теории Наймана по 
формуле, применяемой в обработке экономиче-
ских показателей (Найман, 2024). Прогнозирова-
ние проводится этапами. На первом этапе стро-
ится линия тренда и определяется персистент-
ность временного ряда. Далее применяются все 
виды аппроксимации и сглаживания (линейная, 
степенная, логарифмическая, экспоненциальная, 
полиномиальная и линейная фильтрация). Если 
тренд имеет значение коэффициента детермина-
ции отрицательное или менее чем 0.9, считаем, 
что сформированный тренд не достоверен, следо-
вательно, подлежит аннулированию, т.е. не при-
меняется в моделировании на будущие периоды. 
Коэффициент детерминации показывает 
насколько качественна модель, и чем выше его 
значение, тем модель прогнозирования средней 
цены на будущие периоды является более досто-
верной. В сравнительной характеристике, прове-
дена аппроксимсация и сглаживание статистиче-
ских данных (Таблица 2). 

Из таблицы 2 видно, что наибольшее значение 
коэффициента детерминации выявлено при аппрок-
симации и сглаживании полиномом 6 степени 
(R²=0,8257) и полином 5 степени (R²=0,6151). 
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Таблица 2 
Аппроксимация и сглаживание временного ряда ста-
тисчтических данных  

Наименование 
функции 

уравнение Коэффици-
ент детерми-

нации 
экспоненциаль-

ная 
y = e0,2631x R² = -55,71 

логарифмиче-
ская 

y = 13,276ln(x) + 38,995 R² = 0,4315 

линейная y = 4,5671x R² = -2,015 
Полином 6 ст. y = -0,0001x6 + 0,0078x5 - 

0,2265x4 + 3,0407x3 - 18,994x2 
+ 51,916x 

R² = 0,8257 

Полином 5 ст. y = 0,0006x5 - 0,0326x4 + 
0,6775x3 - 6,1903x2 + 28,501x 

R² = 0,6151 

Полином 2 ст. y = -0,3748x2 + 11,451x R² = 0,3691 
степенная y = 41,044x0,216 R² = 0,4803 

линейная филь-
трация 

уравнение отсуствует не опреде-
лено 

Источник: составлено автором. 
 
Обзор существующих методов оценки вре-

менного ряда на персистентность показателем 
Хёрста и выбор метода на основе критериев: 
экономический показатель (цена), длина ряда 
статистических данных, фрактальная размер-
ность 

Существуют различные методы оценки времен-
ного ряда на персистентность показателем Хёрста. 
Группа методов определения фрактальной размер-
ности Ричардсона, Колмогорова, Минковского (кри-
вая покрывается окружностями и изыскивается за-
висимость площади полученного покрытия от ради-
уса окружности) применяется для случая, когда тре-
буется измерить длину кривой при различной сте-
пени огрубления ее представления. Группа методов 
Корчака, Хёрста, Расса, RMS, Ферье применяются к 
однозначным (каждому значению соответствует 
единственная точка) кривым, где при больших дан-
ных применяется программный расчет фрактальной 
размерности. В методе Расса зависимость строится 
в двойном логарифмическом масштабе и из линей-
ной аппроксимации находится тангенс угла наклона, 
который и даёт показатель Херста. Фрактальный 
анализ применяется для оценки физических состо-
яний (Зигерт, 2023 ). Метод расчета показателя Хёр-
ста на малых выборках разработан коллективом 
российских ученых (Волчихин, 2024). Нетривиаль-
ная зависимость Хёрста от длины временного ряда, 
а именно: а) «сложная немонотонная зависимость 
показателя Хёрста от длины временного ряда; б) за-
висимость показателя Херста от численного значе-
ния промежутков между измерениями двух последо-
вательных величин ряда» представлена в исследо-
вании коллектива ученых (Логинов, 1996). В 
трендвотчинге, для расчета показателя Хёрста, при-
меняется вариационный метод Дюбука. Метод Дю-
бука предполагает обработку больших данных на 
платформе TradingView с использованием библио-
теки «Hurst» (Метод Дюбука, 2025). В исследовании 
автора, статистический ряд исторических данных 
сформирован на периоде с 1999 по 2021гг. Методом 
Э. Наймана имеется возможность определить зна-
чение коэффициента Хёрста и фрактальную раз-
мерность. Воспользуемся калькулятором стандарт-
ного отклонения, введем данные временного ряда 

для получения значения стандартного отклонения, 
дисперсии, среднего значения и суммы квадратов 
(калькулятор стандартного отклонения, 2025): 

Стандартное отклонение s = 16.79 
Дисперсия s2 = 281.74 
Количество n = 26 
Среднее x̄ = 69.3 
Сумма квадратов SS = 1663.2 
Размер выборки: R=94.3-43.9=50.4 Стандартное 

отклонение S=16.79. Формула расчет коэффици-
ента Хёрста (формула 1). Найман Э. усовершен-
ствовал формулу Хёрста для выборки случайных 
величин (формула 2), предназначенной для обра-
ботки данных временного ряда, представленного 
небольшим числом наблюдений (формула 5, фор-
мула 11: Некрасова, 2015). В теории Наймана, в 
ряде его экспериментов доказано, что ряд данных 
должен иметь не менее 21 значения в наблюдении 
(Нейман, 2024): 

𝐻 ൌ
୪୭

ೃ
ೄ

୪୭ ே
ൌ  

୪୭
ఱబ.ర

భల.ళవ

୪୭ ,ହ∗ଶସ
ൌ  0,44 (l) 

, где  (2) 
S – среднеквадратичное отклонение ряда наблю-

дений; 
R – размах накопленного отклонения; 
N – число периодов наблюдений; 
a – заданная константа, положительное число. 
Хёрст эмпирически рассчитал эту константу для 

сравнительно краткосрочных временных рядов при-
родных явлений как 0,5. Расчетное значение показа-
теля Хёрста по Э. Найману H=0,31. Таким образом, 
применяя несколько подходов к определению перси-
стентности ряда, можно сказать, что среднее значе-
ние Хёрста (0,31+0,44)/2=0,37≈0,4 находится в интер-
вале 0<𝐻<0.5. Этот говорит о том, что ряд является 
антиперсистентным, т.е. ряд соответствует типу «воз-
врат к среднему». Мандельброт показал, что суще-
ствуют два варианта определения фрактальной раз-
мерности. Постулат Б. Мандельброта о связи коэффи-
циента Хёрста и фрактальной размерности:  

1. D=2–H=2-0,4=1,6 (оценка степени изломанно-
сти ряда). 

2. А=1/ H=1/0.4=2,5 (размерность пространства 
вероятностей). 

 

 
Рис. 6 Моделируемые значения на 2022 - 2025гг (точки пересе-
чений) 
Источник: составлено автором. 
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Среднее расчётное значение коэффициента 
Хёрста H=0,4. Оценка степени изломанности ряда 
D=1,6. Размерность пространства вероятностей 
А=2,5. Ряд является антиперсистентным (эргодиче-
ским), что говорит о том, то если наблюдается спад, 
то после него будет подъем и наоборот. Восполним 
недостающие значения за 2022-2025гг. (рис.6).  

Добавим найденные значения в Таблицу 1: 2022 
(79); 2023 (79), 2024 (65), 2025(42). Для прогнозиро-
вания воспользуемся инструментом «Анализ дан-
ных» Excel, указываем прогноз на 2 года вперед 
(2026-2027гг) (рис. 6). 

 

 
Рис.7. Прогноз средней цены экспортируемого товара «лесо-
материалы необработанные» на 2026-2027 гг. 
Источник: составлено автором. 

 
Выявленный тренд описан универсальным мате-

матическим уравнением (3): 
y = 1E-05x5 - 0,0013x4 + 0,0565x3 - 1,3238x2 + 

16,413x R² = 0,4339 (3) 
Динамика средней цены экспортируемых лесо-

материалов на 2026-2027гг. имеет нисходящий 
тренд. Динамика изменения цены в краткосрочной 
перспективе представлена диапазоном от 55 до 42 
$ за метр кубический (рис.7)..Выявленный тренд 
описывается следующими параметрами: 1) детер-
министическая динамическая модель (изменение 
параметров во времени - изменение средней цены 
экспортируемой продукции на будущий период в 
краткосрочной перспективе) представлена универ-
сальным уравнением (1) и представляет однознач-
ное поведение мезоэкономической системы, где пе-
ременными являются неслучайные величины - ис-
торические статистические данные; 2) выявленный 
тренд является нисходящим; 3) динамика измене-
ния средней цены экспортируемой продукции до 
2027г. находится в интервале с 55 до 42 $ за 1 куби-
ческий метр с долей вероятности 0,4349 и показы-
вает падение; 4) значение показателя Хёрста указы-
вает на антиперсистентность временного ряда, 
склонного к изменениям после 2027г.; 5) фракталь-
ная размерность D=1.6 стремится к 2, что по Мин-
ковскому означает сильную извилистость; 6) раз-
мерность простанства вероятностей A=2.5 (обощен-
ная размерность), говорит о том, что спектр фрак-
тальных размерностей Реньи – это оценка «тол-

щины хвостов». Куртозис является показателем, ко-
торый отражает остроту вершины и толщину хво-
стов одномерного распределения в функции плот-
ности вероятности, где учет лептоэксцесса (лепто-
куртик, мезокурттик, платикуртик) позволяет прогно-
зировать, как поведет себя система при коллапсе 
рынка. Коэффициент эксцесса расчитывается с по-
мощью метода Kurtosis (статистическая мера, кото-
рая измеряет степень пиковости распределения по 
сравнению с нормальным распределением). Расчет 
куртозиса проводится по формуле (4). Хвостовой 
риск - это вероятность потери из-за редкого собы-
тия, предсказанного теорией распределения веро-
ятностей. Краткосрочное движение более, чем на 
три стандартных отклонения, считается проявле-
нием экстремального риска (рисунок 8). 

 
Рис. 8. Статическое распределение с эксцессом: превышаю-
щим 3 является лептокуртиком «толстый хвост»- высокая 
вероятность экстремального события; мезокуртик – форма 
хвоста, как у нормального распределения, является исходным 
для лептокуртика и платикуртика; платикуртик «тонкий 
хвост» имеет низкую вероятность экстремальных событий 
(описано автором: теория технического анализа - 
https://www.investopedia.com/terms/p/platykurtic.asp) 
Источник: составлено автором  

 
к=σ4μ4=(Э[σх−Э[х]])4Э[(σх−Э[х])4], где (4) 
σ4 – четвертый центральный момент случайной 

величины х; 
μ4 – четвертая степень стандартного отклоне-

ния. 
На рисунке 8 эксцесс описывает различные виды 

пиков, которые могут иметь распределения в функ-
ции плотности вероятности. Лептокуртическое рас-
пределение (статистическое распределение с поло-
жительным эксцессом, большим, чем у нормального 
распределения) или распределение с «тяжелым 
хвостом», показывает о наличии ситуации, в кото-
рых экстремальные значения имели место быть 
чаще, чем ожидалось. Воспользуемся следующими 
постулатами теории фракталов:  

1. случайный временной ряд имеет фракталь-
ную размерность D=1,5;  

2. кривая линия имеет фрактальную размер-
ность D=1;  

3. геометрическая плоскость имеет фракталь-
ную размерность D=2;  

4. фрактальная размерность случайного блуж-
дания лежит между кривой и плоскостью; 

5. если значение показателя Хёрста H=0,5, то 
размерность пространства вероятности D=1,5 – та-
кая размерноть характеризуется, как независимая 
стохастическая система;  
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6. если H=0, D=2, то размерность пространства 
вероятноти А стремится к бесконечности и имеет 
значения более 1 и далее (А=2,5); 

7. персистентный временной ряд явлется «чер-
ным шумом», обладает долговременной корреля-
цией между текущими событиями и событиями бу-
дущего, где сила персистентности увеличивается 
при приближении к 1 (100% корреляция); 

8. антипресистентный временной ряд «розовый 
шум» стремится к «возврату к среднему» и чем 
ближе значение Хёрста к 0, тем ряд является наибо-
лее изменчивым (волатильным), имеет отрицатель-
ную корреляцию и представляется реверсом спад-
подъем; 

9. при значении показателя Хёрста H=0,5, ряд 
является «белым шумом», указывает на броунов-
ское движение и случайные блуждания, события не 
коррелированя между собой, настоящее не влияет 
на будущее. 

Используя теорию динамических систем и посту-
латы фрактального анализа, проведем интерпрета-
цию результатов.  

 
Интерпретация результатов  
В исследовании временного ряда статистических 

данных средней цены «лесоматериалов необрабо-
танных», фрактальным анализом выявлено, что 
среднее значение показателя Хёрста H=0.4, следо-
вательно ряд является антиперсистентным. Значе-
ния изломанности ряда D=1.6 и размерность про-
странства вероятностей А=2.5 указывают на нали-
чие относительно «тяжелого хвоста», что означает 
относительную отрицательную корреляцию в изме-
нении цены (Власов, Караев и др., 2022). Наиболь-
шее значение размерности пространства вероятно-
стей А=10 имеет самый «тяжелый хвост» при значе-
нии показателя Хёрста H=0.1 (Roll, Fe, 2017). Анти-
персистенстный ряд имеет изломанность ряда 
D=1.7 из максимально возможного по Минковскому 
2 и А=2.5 из максимально возможного А=10. Следо-
вательно, в функции плотности вероятностей значе-
ние А только начинает стремиться к максимально 
возможному, что говорит о низкой вероятности экс-
тремальных событий в части изменения средней 
цены лесоматериалов в выявленном диапазоне. 
Другими словами, ниспадающий тренд потвержда-
ется, динамика изменения средней цены в диапа-
зоне от 55 до 42 $ может иметь резкие колебания 
внутри диапазона. Метод нелинейной динамики 
применен для анализа временного ряда статистиче-
ских данных на основе показателя Хёрста. Показа-
тель Хёрста характеризует отношение силы тренда 
(детерминированный фактор) к уровню шума (слу-
чайный фактор). Метод нелинейной динамики при-
меним для изучения временных рядов в экономике. 
Используя безмерное отношение нормированного 
размаха можно сравнивать различные явления. По-
казатель Хёрста является мерой корреляции. Тео-
рия поведения цен на рынке Доу предлагает дви-
гаться за трендом и знать временной интервал раз-
ворота цены (Зинченко, 2023). Промышленный ин-
декс Доу Джонса (DJIA) является одним из несколь-
ких фондовых индексов (Алмазов, 2024). Индекс 

DJIA создан для оценки развития промышленной 
составляющей, включая ценообразование. Прогно-
зирование DJIA является сложным финансовым ин-
струментом, математический инструментарий кото-
рого дорого и дорого стоит, тем более, что точность 
расчетов зависит от исторических данных времен-
ного ряда, получаемых с торговых бирж в режиме 
реального времени и только по последней секунде 
можно поймать сигнал-указатель изменения цены. 

 
Стратегия «двойного ценового маневра»  
Стратегия «»двойного ценового маневра связана 

с динамикой изменений. Средняя цена экспортиру-
емых лесоматериалов имеет момент «скольжения». 
В момент заключения внешнеторгового контракта 
устанавливается цена (расчетная, окончательная 
или договорная). Правила внешней торговли ИНКО-
ТЕРМС 2025 в значительной мере влияют на цено-
образование, поэтому в зависимости от даты заклю-
чения внешнеторгового контракта на поставку про-
дукции предусматривается соблюдение актуальных 
требований Правил и современных методов оплаты 
за услуги. Базисные условия поставки определяют 
услуги транспортирования (морской и речной виды 
транспорта, железнодорожный и автомобильный) и 
ее стоимость, а также стоимость таможеного 
оформления, погрузки/разгрузки, страхования рис-
ков и другое. На ценообразование влияют правила 
выставления инвойса - расчетного документа, кото-
рый определяет количество и цену экспортируемой 
продукции, а также методы оплаты. В базисные 
условия поставки входит согласование метода по-
этапной оплаты за услуги. Поэтапные правила 
оплаты влияют на продвижение и последующую от-
грузку продукции заказчику в зарубежной стране. 
Момент «скольжения» цены определяется по эконо-
мическим показателям (прибыль, экономическая 
эффективность, рентабельность), которые могут не 
достигать требуемых значений. Выбор момента 
«скольжения» является стратегией гибкой ценовой 
политики, связанной с приспособлением цены к 
условиям динамично развивающегося экспортного 
рынка (Веретехина, 2023).  

 
Прескриптивный бизнес-анализ в маркетинге 
Прескриптивный бизнес-анализ предлагает кон-

кретные действия и готовые маркетинговые реше-
ния, выявляет проблемы и предлагает инновацион-
ные решения. Требуется отметить, что результаты 
прогнозирования подтверждаются данными Росле-
синформа: «В России замедляется падение объе-
мов лесозаготовки. По данным Рослесинфорга, в 
январе—августе она снизилась на 7% по сравнению 
с аналогичным периодом прошлого года, до 112,9 
млн кубометров. При этом за август производство 
выросло на 5% по сравнению с июлем. В компании 
объясняют постепенный рост повышением активно-
сти в Сибири, на Северо-Западе и в Поволжье» - по 
данным «КомерантЪ» ( 
https://www.kommersant.ru/doc/6266575, 2025). Со-
беседники “КомерантЪ” подтверждают, что спрос на 
сырье со стороны крупных холдингов растет, но 
негативное влияние на темпы заготовки до сих пор 
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показывают проблемы с Единой государственной 
системы учета оборота древесины (ЛесЕГАИС) и 
ростом себестоимости работ на фоне медленно 
растущих цен. Нормативно-законодательное регу-
лирование «Особенности разрешительных режи-
мов в сфере лесных отношений» Приложение 10 к 
Постановлению Правительства РФ от 12 марта 
2022№ 353 (в редакции постановления Правитель-
сыва РФ от 15 июня 2022 № 1064) разрешает про-
дление рубки лесных насаждений до 1 мая 2024г. 
Разрешение действует для деклараций поданных 
до 01.05.2022г., а далее неопределено. Динамику 
снижения можно объяснить изменениями в норма-
тивно-законодательном регулировании, низкой ин-
формируемости пользователей (предпринимате-
лей) ЕГАИС о правилах предоставления данных, ро-
стом себестоимости лесозаготовительных работ, 
трудностью во взаиморасчетах с зарубежными 
странами, включая Китай, Ближний Восток, Север-
ную Африку и сложностями логистика в части пере-
направления экспорта на Иран, Тунис, Иорданию, 
ОЭА, Южную и Юго-Восточную Азию. Рослесинфорг 
называет выявленную тенденцию негативной. Кри-
зис в российской лесопромышленной отрасли про-
должается (https://roslesinforg.ru/news/in-the-
media/rossiya-v-2024-godu-prodolzhaet-snizhat-
obemy-eksporta-drevesiny-/, 2025) 

 
Результаты 
На основе фрактальной теории и найденных зна-

чений показателя Хёрста определено соотношение 
силы тренда (детерминированный фактор) к уровню 
шума (случайный фактор). Используя постулаты 
теории фракталов и полученные значения показа-
теля D (оценка изломанности ряда) и A (размер-
ность пространства вероятностей) определена воз-
можность резких колебаний средней цены внутри 
диапазона и низкая вероятность экстремальных со-
бытий в выявленном диапазоне. Прескриптивным 
бизнес-анализ проведено сравнение отраслевых 
планов по формированию корпоративной финансо-
вой политики с государственным нормативно-зако-
нодательным регулированием. С помощью техниче-
ского, трейдового (трейдинг), фрактального и эконо-
мического анализа получена универсальная мате-
матическая модель тренда. Приведен пример мар-
кетингового решения, применимого для ценовой 
конкуренции. Маркетинговое решение рассматрива-
ется как «инструмент быстрого реагирования» на 
изменения внешней среды, обусловленные введе-
нием пятого пакета санкций. Метод нелинейной ди-
намики выступает инструментом управления экс-
портным маркетингом. «Двойной ценовой маневр» 
предполагает корректировку цены. Выбор момента 
«скольжения» является стратегией гибкой ценовой 
политики, приспосабливаемой к условиям дина-
мично развивающегося экспортного рынка. Решая 
основную поставленную задачу по управлению экс-
портным макетингом, разработаны и применены:  

1. апробированная методика прогнозирования 
средней цены экспортируемой продукции на буду-
щий период в краткосрочной перспективе; 

2. метод нелинейной динамики, выступающий 

инструментом управления экспортным маркетин-
гом; 

3. функциональная структура управления совер-
шенствуется за счет добавления к пяти основным 
функциям управления новой функции «моделирова-
ния и прогнозирования» в должностную инструкцию 
руководителя высшего звена управления, в т.ч мар-
кетолога; 

4. стратегия «двойного ценового маневра» за-
ключается в том, чтобы к моменту разворота тренда 
(от нисходящего к восходящему) применить «сколь-
зящее» ценообразование. 

Среди существующих видов ценовой конкурен-
ции, таких как прямая, косвенная, промо, омнакаль-
ная, в исследовании предлагается новый вид конку-
ренции такой, как «двойной ценовой манёвр» – это 
стратегия, которая помогает экономически эффек-
тивно выводить экспортируемую продукцию на ры-
нок. Выбор момента «скольжения» является страте-
гией гибкой ценовой политики, приспосабливаемой 
к условиям динамично развивающегося экспортного 
рынка. Нелинейная детерминистическая модель, 
описывающая процессы и явления, с использова-
нием однозначных зависимостей между парамет-
рами и переменными, представлена универсаль-
ным дифференцивальным уравнением (уравнение 
3). По результатам прогнозирования выявлен нис-
ходящий тренд. Динамика изменения средней цены 
экспортируемой продукции до 2027г. прогнозирует 
падение средней цены в интервале с 55 до 42 $ за 1 
кубический метр, с долей вероятности 0,4349. Зна-
чение показателя Хёрста указывает на антиперси-
стентность временного ряда, склонного к измене-
ниям после 2027г. Фрактальная размерность ближе 
к геометрической плоскости. Колебания средней 
цены внутри диапазона могут быть резкими, опреде-
лена низкая вероятность экстремального события 
(дефолта). Метод нелинейной динамики применен 
для анализа временного ряда статистических дан-
ных «лесоматериалы необработанные» и заключа-
ется в анализе временного ряда на основе показа-
теля Хёрста. Метод нелинейной динамики высту-
пает инструментом управления экспортным марке-
тингом. Ценовой маневр предполагает корректи-
ровку средней цены в моменте. К моменту разво-
рота тренда от нисходящего к восходящему, отрас-
левое предприятием имеет возможность нарастить 
производственную мощность и применить второй 
ценовой маневр к корректировке цены экспортируе-
мых лесоматериалов после 2027г.  

Научной новизной является развитие положений 
управления экспортным маркетингом на основе ме-
тода нелинейной динамики. Исследование направ-
лено на изучение экономического развития и роста 
отрасли. Развивая и совершенствуя положения экс-
портного маркетинга формируется отраслевая фи-
нансовая политика. Финансовая политика формиру-
ется таким образом, чтобы к моменту перехода 
тренда от нисходящего к восходящему, отраслевое 
предприятие имеет время для наращивания произ-
водственной мощности. Знание момента перехода 
влияет на формирование корпоративной финансо-
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вой политики. Достижение требуемых значений эко-
номических показателей таких, как рентабельность, 
чистая приведенная стоимость или чистый приве-
денный эффект, приведенные к настоящему вре-
мени, интерпретируется как прибыль, и чем выше 
достигамое значение прибыли, чем стратегия 
управления маркетингом, в том числе экспортным 
маркетингом, считается сформированной на высо-
ком профессиональном уровне.  

 
Заключение  
Нелинейная детерминистическая модель, опи-

сывающая процессы и явления с использованием 
однозначных зависимостей между параметрами и 
переменными, представлена универсальным урав-
нением. По результатам прогнозирования выявлен 
нисходящий тренд. Метод нелинейной динамики 
выступил инструментом управления экспортным 
маркетингом. Стратегия, форма и метод ценовой 
конкуренции на современных рынках товаров и 
услуг, определяют следущее: 

1) товаром выступает отраслевой экспортируе-
мый товар;  

2) современным рынком является международ-
ный экспортный рынок;  

3) методом ценовой конкуренции является двой-
ной ценовой манёвр;  

4) апробированная методика имеет порядок об-
работки статистических данных временного ряда; 

5) разработана универсальная математическая 
модель тренда будущей средней цены экспортируе-
мого товара «лесоматериалы необработанные»;  

6) в функциональную модель управления экс-
портным маркетингом, к основным функциям управ-
ления, добавляется функция «моделирование и 
прогнозирование»;  

7) применен системный подход к исследованию 
динамики поведения социально-экономических си-
стем мезоэкономического уровня;  

8) среди существующих форм маркетинга, таких 
как функциональная, товарная, региональная, сег-
ментная, используется товарно-отраслевая форма 
маркетинга; 

9) обосновано применение прескриптивного биз-
нес-анализа для выявления вектора направленно-
сти развития отрасли;  

10) среди существующих методов продвижения 
продукции на рынок, таких, как телемаркетинг, мер-
чандайзинг, event-маркетинг, seo-оптимизация, кон-
текстная реклама и метод продвижения в виде ви-
русной рекламы и др., в исследовании предлагается 
использовать метод продвижения, основанный на 
преференциях (особые льготы, предоставляемые 
одним государством содружественным зарубежным 
заказчикам).  

Минэкономразвития и другие федеральные ор-
ганы исполнительной заинтересованы в прогнози-
рованиии цен, т.к. в последние год сложилась 
непредвиденная ситуация на международном экс-
портном рынке (Veretekhina, 2023). В России плани-
руется разработка алгоритмов искусственного ин-
теллекта (ИИ) для прогнозирования цен на товары и 
услуги, возможно, предлагаемые автором подходы 

к прогнозированию могут использоваться в алгорит-
мах ИИ (Интерфакс, 2025). Управление экспортным 
маркетингом направлено на обеспечение конкурен-
тоспособности товара на международном экспорт-
ном рынке.  
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Комплексная методика оценки уровня интеллектуализации 
системы управления предприятием на основе оценок 
естественного и искусственного интеллектов 
 
 
Жагловская Анна Валериевна  
аспирант, Национальный исследовательский технологический 
университет «МИСИС», zhaglovskaya.av@misis.ru 
 
С учетом интенсивной цифровой трансформации и внедрения в 
промышленную среду систем искусственного интеллекта (СИИ), 
возникает потребность в расчете и анализе влияния информаци-
онно-технологических решений на интеллектуализацию процес-
сов управления предприятием и уровень интеллектуализации си-
стемы управления в целом. Под уровнем интеллектуализации 
понимается состояние интеллектуальной деятельности (ум-
ственного труда человека – ЕИ) и интеллектуальных технологий 
(искусственного интеллекта – ИИ), которое позволяет оценить те-
кущее состояние и потенциал роста в части интеллектуальной 
зрелости операций, процессов и предприятия в целом, выявить 
зоны развития и разработать стратегию повышения уровня ин-
теллектуализации. В статье разработана комплексная методика 
оценки уровня интеллектуализации системы управления пред-
приятием, включающая модель оценки уровня интеллектуализа-
ции ЕИ, которая позволяет оценить способности и возможности 
работников в процессе выполнения поставленных или планируе-
мых задач и уровня интеллектуализации ИИ, что характеризует 
глубину проникновения искусственного интеллекта в производ-
ственную среду и сложность решаемых им интеллектуальных за-
дач. Методика оценки уровня интеллектуализации системы 
управления, а также ее составляющие применимы для исследо-
вания и оценки как отдельных функций, процессов управления 
предприятием, так и всей системы в целом. Комплексная модель 
позволит обосновано подходить к выбору решений при внедре-
нии искусственного интеллекта либо развитию персонала с це-
лью повышения уровня интеллектуализации и эффективности 
деятельности предприятия. 
Ключевые слова: уровень интеллектуализации, модель оценки, 
искусственный интеллект, система управления, процесс, пред-
приятие. 
 

Введение 
В условиях значительных технологических 

трансформаций экономики, распространении техно-
логий искусственного интеллекта (ИИ), предприя-
тиям с целью обеспечения конкурентоспособности 
и эффективности производства необходимо реали-
зовывать технологические инициативы и прорыв-
ные технологии искусственного интеллекта в своей 
деятельности [1]. Внедрение ИИ представляет со-
бой новый этап эволюции технологического уклада, 
соответственно, ИИ может быть использован для 
вывода промышленного производства на новый тех-
нологический и экономический уровень [2]. Для 
обоснования целесообразности внедрения техно-
логий ИИ в систему управления производством 
необходимо провести анализ и разработать соот-
ветствующую стратегию, которая обеспечит сбалан-
сированное и синхронизированное функционирова-
ние человеческого (естественного) интеллекта и ис-
кусственного [3]. Приоритизация внедрения техно-
логии ИИ в деятельность предприятия может быть 
основана на оценке уровня интеллектуализации 
этой деятельности с целью научно-обоснованного 
переопределения когнитивных функций между че-
ловеком и технологиями [4–7]. 

Анализ источников показал, что в процессе ана-
лиза, оценки и развития интеллектуализации значи-
тельное количество авторов объектом управления 
считает персонал. В работе «Инструментарий 
оценки структурных компонентов интеллектуализа-
ции деятельности предприятий» интеллектуализа-
ция деятельности рассматривается в контексте ин-
теллекта, образования, квалификации, умений, 
навыков и опыта работников предприятий [8–12]. 
Для оценки интеллектуализации авторы рассматри-
вают деятельность человека, его способность вы-
полнять сложные операции, уровень осознанности 
и т.п. и определяют основные группы индикаторов 
оценки интеллектуализации, а именно квалифика-
цию, возможности и способности [13–16]. Яковлева 
Е. В процессе концептуального проектирования 
обосновывает необходимость управления разви-
тием интеллектуализации персонала инновацион-
ных предприятий промышленности [17]. Харченко 
Н.П. рассматривает интеллектуализацию персо-
нала, как фактор инновационного развития про-
мышленных предприятий [15].  

Система инвариантных функций интеллектуаль-
ной деятельности включает информационную 
(сбор, хранение, первичная обработка информа-
ции); моделирующая – упорядочение, структуриза-
ция информации; аналитическая; целеполагание; 
проектирование; прогностическая функцию; кон-
троль; обучение и т.д. [7]. Соответственно, исходя 
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из приведенных функций интеллектуальная дея-
тельность присуща и технологиям. Поэтому говоря 
об уровне интеллектуализации предприятия ограни-
чиваться интеллектуальными способностями чело-
века нецелесообразно, так как не обеспечит ком-
плексную характеристику.  

Инновационное развитие и цифровая трансфор-
мация промышленного предприятия – это стратеги-
ческий процесс интеграции передовых цифровых 
технологий, данных и интеллектуальных систем в 
производственные и управленческие процессы. 
Дальнейшее развитие управления персоналом син-
хронизируется с технологиями искусственного ин-
теллекта, так д.э.н. Толстых Т.О. раскрывает влия-
ние цифровых технологий на управление человече-
скими ресурсами, в том числе влияние искусствен-
ного интеллекта и его способность заменить чело-
века при выполнении рутинных задач [14]. 

Понятие «интеллектуализация» информацион-
ных технологий обуславливается содержанием по-
нятия «интеллект», который трактуется как разум, 
способность мыслить, осознавать, обучатся и запо-
минать [8, с. 36].  

Алгоритм обучения модели сопоставим с позна-
нием человека, но унифицирует процесс и доводит 
до восприятия и запоминания новой информации 
[9]. Вопросы интеллектуализации компьютерных си-
стем [5], этапы интеллектуализации ГИС-техноло-
гий [16], модели и алгоритмы интеллектуализации 
автоматизированного управления [4], а также совре-
менные подходы применения технологий ИИ в си-
стеме управления предприятием [11], методы ин-
теллектуализации обучающих систем в статье [3] 
являются актуальными.  

Интеллектуализация, выделяется как приоритет-
ное направление развития промышленных предпри-
ятий в условиях индустрии 4.0 [2], включает задачи 
снижения трудоемкости, индивидуализацию, через 
создание для работника среды для развития, а 
также обосновывает разработку «моделей и мето-
дов интеллектуального структурно-параметриче-
ского синтеза цепочек создания добавленной стои-
мости, позволяющих оптимизировать существую-
щие, а также генерировать новые совокупности эле-
ментов и связей между ними, на основе не только 
экономических, социальных, технологических и др. 
показателей, но и человеческого капитала» [12]. 

Макрусев В.В. рассматривает интеллектуализа-
цию, как неотъемлемый атрибут внедрения и разви-
тия искусственного интеллекта. Интеллектуализа-
ция (узко) – это интегративная методология, про-
цесс формирования когнитивных функций с учите-
лем или без него и их реализация в условиях техно-
логической трансформации производственной 
среды. Более широко – это движение от низшего 
уровня машинного обучения к высшему, от функции 
обучения с учителем на принципах гибридного ин-
теллекта, к функциям саморазвития и самооргани-
зации, собственного, к искусственному интеллекту 
[10, с.33]. 

В связи чем, интеллектуализация искусственных 
(технических) когнитивных систем возникает как 
следствие развития информационных технологий, 

«когнитивных вычислений» и нейросетей, позволя-
ющих свойства вариативности, гетерогенности, из-
быточности, зрения, речи, фиксации, интеллекту-
ального анализа данных, обучения, инженерии зна-
ний, поддержки принятия решений и других функций 
управления, присущих естественным когнитивным 
системам, придавать искусственным интеллекту-
альным системам, получившим названия искус-
ственный интеллект (ИИ). Притом, что системы ИИ 
должны прежде всего обеспечивать «работы с боль-
шими данными в реальном рабочем времени» и об-
ладать «способностью решать интеллектуальные 
(творческие) задачи» [6, с.6]. 

По мнению Любкиной Е. О., Макрусева В. В. при-
менение искусственного интеллекта в теории и 
практике управления, формирует новый подход к 
управлению, который авторы характеризуют как 
мультимодальный, отличие такого подхода от тра-
диционных (процессного, ситуационного) состоит в 
том, что многие управленческие задачи могут ре-
шаться единовременно [9]. Поэтому исследования в 
направлении оценки уровня интеллектуализации и 
перераспределения интеллектуальных функций 
между машинами и людьми являются актуальными. 

Целью работы является разработка комплексной 
методики оценки уровня интеллектуализации си-
стемы управления предприятием на основе оценки 
уровней интеллектуализации естественного и ис-
кусственного интеллекта. 

 
Литературный обзор 
Интеллектуализация – не просто внедрение тех-

нологий, а переход к новой парадигме управления, 
где главный актив – способность организации гене-
рировать, обрабатывать и монетизировать знания. 
Уровень интеллектуализации определяет позицию 
компании в экономике будущего, где конкурируют не 
ресурсы, а когнитивные модели [5]. 

В условиях интеллектуализации экономики, под 
уровнем интеллектуализации будем понимать со-
стояние интеллектуальной деятельности (умствен-
ного труда) и интеллектуальных технологий (ИИ), 
которое позволяет оценить текущее состояние и по-
тенциал роста в части интеллектуальной зрелости 
операций, процессов и предприятия в целом, вы-
явить зоны развития и разработать стратегию повы-
шения интеллектуализации [8].  

Оценку уровня зрелости естественного интел-
лекта (умственного труда) предлагается проводить 
комбинаторикой двух шкал: 

– вида умственного труда – логический, аналити-
ческий, творческий; 

– уровня сложности решаемых задач – простой, 
средний, сложный уровни. 

Логический, связан с структурированным, после-
довательным мышлением; аналитический с разло-
жением на части, выявлением закономерностей; 
творческий труд содержит генерацию новых идей и 
нестандартные решения. 

Простой уровень сложности – рутинные задачи, 
требующие базовых профессиональных компетен-
ций. Средний уровень требует большего понима-
ния, возможно, комбинации компетенций. Сложный 
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уровень – это высокий уровень абстракции, интегра-
ция различных знаний, компетенций и инновации 
[11]. 

Уровень интеллектуализации по данной мето-
дике расчета позволяет оценить интеллектуализа-
цию операции, процесса, деятельности, а также 
профиль сотрудника – его интеллектуальную спо-
собность исполнять данную операцию или процесс. 
Сведем критерии оценки в Матрицу (табл.1). 

 
Таблица 1  
Критерии оценки уровня интеллектуализации ЕИ  

Уро-
вень 
слож-
ности 

Вид труда 
Логический Аналитический Творческий 

Про-
стой 

Простой ло-
гический 

Простой 
аналитический 

Простой 
творческий 

Сред-
ний 

Средний ло-
гический 

Средний 
аналитический 

Средний 
творческий 

Слож-
ный 

Сложный 
логический 

Сложный анали-
тический 

Сложный творческий

 
Приведем описание примеров функций труда 

естественного интеллекта (табл.2), которые харак-
теризуются комбинаторикой оценочных шкал со-
гласно приведенным выше критериям оценки. 

 
Таблица 2  
Описание комбинаторик видов умственного труда и 
уровней сложности  

Уровень 
сложности 

Вид труда 
Логический Аналитиче-

ский 
Творческий 

Простой Следование 
стандартным 

несложным ал-
горитмам 

Обработка 
структуриро-

ванных данных 

Генерация 
идей по шаб-

лону 

Средний Следование 
стандартным 

многоэтапным 
алгоритмам 

Выявление 
причинно-

следственных 
связей 

Разработка 
концепций 

Сложный Создание си-
стем (напр., 

код) 

Прогнозирова-
ние и модели-

рование 

Инновации, 
изобретения 

 
Практическая направленность оценки по выше-

приведенным критериям заключается в том, что 
оценка применима к реальным сценариям на про-
мышленных предприятий: 

– простой уровень: выполнение инструкций (ло-
гика); 

– средний: анализ данных (аналитика) деятель-
ности; 

– сложный: генерация инноваций (творчество), 
изобретения. 

Данная методика оценки уровня интеллектуали-
зации деятельности (ЕИ) имеет функции гибкости и 
адаптивности. Шкалы можно адаптировать под спе-
цифику профессий и процессов. Например, для ин-
женера важны аналитические сложные навыки, для 
маркетолога - творческие средние. Уровень интел-
лектуализации ЕИ может быть описан в должност-
ных инструкциях, регламентах бизнес-процессов и 
других документах, которые описывают (формали-
зуют) деятельность предприятия [18]. 

За основу оценки интеллектуальной зрелости 
ИИ, внедряемых и применяемых в промышленно-
сти, взяты положения ГОСТ Р 59277-2020 [1], клас-
сифицирующего ИИ по степени автономности 
(встроенный, гибридный, автономный), а также 
укрепившаяся практика деления ИИ на три типа ИИ 
(узкий, общий, суперинтеллект) [19–21].  

Учитывая то, что автономность ИИ характери-
зует его глубину проникновения в производствен-
ную среду, а размерность назначения указывает на 
сложность решаемых интеллектуальных задач в 
сфере управления производством, комбинаторика 
этих двух характеристик отображает характери-
стики верхнего уровня интеллектуальных возможно-
стей ИИ, которую можно применять для исследова-
ния и оценки как отдельных систем искусственного 
интеллекта, применяемых в сфере производства, 
так и оценки уровня машинной интеллектуализации 
конкретных производственных систем.  

Раскроем в табл. 3 критерий «степень автоном-
ности» с примерами для промышленного предприя-
тия. 

 
Таблица 3  
Описание критерия степени автономности ИИ (с приме-
рами для промышленных предприятий)  
Критерий ав-
тономности 

ИИ 

Описание Примеры для промыш-
ленности 

Встроенный ИИ интегрирован 
в оборудование 

как часть си-
стемы, ограни-

ченная автоном-
ность 

Датчики IoT для монито-
ринга износа станков. Пре-

диктивная аналитика в 
SCADA-системах 

Гибридный Совместная ра-
бота ИИ и чело-

века, разделение 
задач 

Системы поддержки реше-
ний (например, Digital Twin). 
Роботы с ручным переопре-

делением команд 
Автономный Полностью само-

стоятельная ра-
бота без вмеша-
тельства чело-

века 

Роботы-сборщики на кон-
вейере ИИ для прогнозиро-

вания аварий на основе 
данных с датчиков 

 
Раскроем типы искусственного интеллекта: 
Узкий Искусственный Интеллект (ANI). Узкий 

искусственный интеллект (ANI) – слабый искус-
ственный интеллект, является типом искусствен-
ного интеллекта, сфокусированного на одной узкой 
задаче. Он обладает узким диапазоном способно-
стей и является машинным интеллектом, использу-
ющим обработку естественного языка (NLP) [11]. 

NLP используется в чат-ботах и других подобных 
приложениях. Понимая речь и текст, запрограмми-
рован так, чтобы взаимодействовать с людьми ин-
дивидуальным, естественным образом.  

Общий Искусственный Интеллект (AGI) обла-
дает интеллектуальными способностями, как чело-
век, AGI является развивающейся областью, но уже 
находит свое применение в практической деятель-
ности промышленных предприятий [4]. 

Искусственный Суперинтеллект (ASI) – это 
больше о будущих возможностях ИИ. Чтобы до-
стичь высокого интеллектуального уровня ASI, ИИ 
должен превзойти возможности людей, если ни во 
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всем, то во многом. Этот тип ИИ сможет решать за-
дачи творчества, принятие сложных решений и про-
ецирование эмоциональных отношений. Продвига-
ясь в направлении сглаживания существенных раз-
личий между машиной и человеком.  

Узкий ИИ – это системы, специализированные на 
конкретных задачах, например, компьютерное зре-
ние или чат-боты. Общего назначения – более уни-
версальные, как GPT-4. Суперинтеллект – пока ги-
потетический, но можно привести примеры из ис-
следований, например, проекты Open AI. Сведем в 
таблицу примеры типов ИИ с описанием и приме-
рами [1–3]. В табл. 4 представлено описание типов 
ИИ. 

 
Таблица 4  
Описание типов ИИ (с примерами для промышленных 
предприятий)  
Тип ИИ Описание Примеры для промышлен-

ности 
Узкий 
(ANI) 

Специализирован на 
одной задаче, не спо-
собен к обобщению 

Системы компьютерного зре-
ния для контроля качества 

Чат-боты для обслуживания 
оборудования 

Общего 
назначе-

ния 
(AGI) 

Способен решать раз-
нообразные задачи на 
уровне человека (гипо-

тетический) 

Универсальные роботы, 
адаптирующиеся к новым 

производственным процес-
сам. ИИ для управления це-

почками поставок 
Су-

перин-
теллект 

(ASI) 

Превышает человече-
ский интеллект во всех 

сферах (гипотетиче-
ский) 

Полностью автономные за-
воды, самообучающиеся без 

вмешательства человека. 
Глобальная оптимизация 

энергопотребления. 
 
Приведем описание примеров функций искус-

ственного интеллекта (табл.5), которые характери-
зуются комбинаторикой оценочных шкал согласно 
приведенным выше критериям оценки. 

 
Таблица 5  
Описание комбинаторик оценочных критериев искус-
ственного интеллекта (с примерами) 

Тип ИИ Автономность 
Автономный Гибридный Встроенный

Узкий 
(ANI) 

Робот-свар-
щик, работаю-
щий без опе-

ратора 

Чат-бот для 
техподдержки 
с эскалацией к 

человеку 

Датчики с ИИ 
для контроля 

вибрации 
станков 

Общий 
(AGI) 

AGI-система 
управления 
процессами 
предприятия 

AGI, координи-
рующий логи-
стику с уча-
стием мене-

джеров 

AGI, встроен-
ный в ERP-си-

стему для 
анализа Big 

Data 
Суперинтел-

лект (ASI) 
Завод, проек-
тирующий сам 

себя 

ASI, предлага-
ющий иннова-
ции, утвержда-
емые людьми 

ASI в энерго-
сетях, мини-
мизирующий 

потери 
 
Положительными сторонами метода оценки 

уровня интеллектуальной зрелости ИИ являются: 
точность оценки, адаптивность, масштабируемость, 
снижение рисков.  

Точность оценки позволяет определить, подхо-
дит ли ИИ для конкретной задачи (например, встро-
енный узкий ИИ для мониторинга. а автономный AGI 
для управления). 

Адаптивность. Гибридные системы можно 
настраивать под меняющиеся условия (например, 
переход от ручного к автономному режиму). 

Снижение рисков. Четкое разделение на авто-
номные и гибридные системы минимизирует 
ошибки из-за чрезмерного доверия ИИ. 

Масштабируемость. Матрица помогает планиро-
вать эволюцию от узких встроенных ИИ к AGI/ASI. 

Методика оценки уровня зрелости ИИ на основе 
комбинаторики шкал типа ИИ и автономности позво-
лит промышленным предприятиям выбирать реше-
ния, соответствующие их зрелости и эффективно 
распределять ресурсы между людьми и машинами, 
также готовиться к внедрению AGI/ASI, минимизи-
руя дисбаланс между технологиями и человеческим 
фактором [13]. 

Уровень интеллектуализации предприятия под-
разумевает комплексную оценку (матрицу), осно-
ванную на комбинаторике интегральных индексов 
ЕИ и ИИ. Матрица объединяет оценку естествен-
ного интеллекта и искусственного интеллекта для 
определения общего уровня интеллектуализации. 

Оси оценочной матрицы: 
1. Уровень развития EИ (на основе компетенций 

работников): 
– низкий: преобладание простых задач, слабые 

аналитические и творческие навыки; 
– средний: баланс логических, аналитических и 

творческих задач средней сложности; 
– высокий: решение сложных задач с креативным 

и стратегическим мышлением. 
2. Уровень развития ИИ (на основе типа и авто-

номности): 
– низкий: узкие ИИ (ANI) с низкой автономностью 

(встроенные системы); 
– средний: гибридные ANI/AGI, частичная авто-

номность; 
– высокий: AGI/ASI с полной автономностью. 
По итогу классификации ЕИ и ИИ получаем по 5 

уровней интеллектуализации процесса/предприя-
тия на основе синтеза естественного и искусствен-
ного интеллекта. 

Сформируем комплексную модель оценки 
уровня интеллектуализации (процесса, предприя-
тия) с учетом интеллектуальных уровней ЕИ и ИИ. 

По итогам оценки определяются стандартные ха-
рактеристики (оценочные критерии) уровня интел-
лектуализации.  

В табл. 6 представлена матрица интеллектуали-
зации предприятия с описанием функций ЕИ и ИИ. 

Примеры применения оценки уровня интеллекту-
ализации предприятия на основе оценки уровней 
ЕИ и ИИ: 

1. Низкий ЕИ + Средний ИИ: производство с ги-
бридными ANI (прогноз износа оборудования) и ра-
ботниками, выполняющими рутинный контроль. 

Рекомендация: повышать навыки сотрудников в 
аналитике и внедрять AGI для снижения нагрузки. 

2. Средний ЕИ + Высокий ИИ: лаборатория, где 
ASI генерирует гипотезы, а ученые проводят экспе-
рименты. Рекомендация: развивать креативные 
навыки сотрудников для работы с AI-инсайтами. 

3. Высокий ЕИ + Высокий АИ: автономный завод 
с самообучающимися ASI и инженерами, оптимизи-
рующими этические аспекты.  
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Рекомендация: Фокус на управлении ИИ-рисками 
и глобальной стратегии. 

 
Таблица 6  
Сводная матрица интеллектуализации предприятия с 
описанием функций ЕИ и ИИ 

ЕИ \ ИИ Низкий ИИ Средний ИИ Высокий ИИ 
Низкий ЕИ Ручные процессы Частичная ав-

томатизация 
Дисбаланс: ИИ 

доминирует 
Люди: шаблон-

ные задачи 
Люди: рутина 

+ контроль 
ИИ 

Люди: низкая 
вовлеченность.

ИИ: базовые дат-
чики, нет реше-

ний 

ИИ: оптимиза-
ция процес-

сов (ANI) 

ИИ: автоном-
ные AGI, риски 

ошибок. 
Средний ЕИ Управляемая ав-

томатизация 
Синергия че-
ловека и ИИ 

ИИ-ассистируе-
мая стратегия

Люди: анализ 
данных + обуче-

ние. 

Люди: креатив 
и сложная 
аналитика. 

Люди: фокус на 
инновациях. 

ИИ: гибридные 
системы 

ИИ: AGI для 
прогнозов. 

- ИИ: ASI для 
глобальной оп-

тимизации. 
Высокий ЕИ Недоиспользова-

ние потенциала 
ИИ 

Инновации с 
поддержкой 

ИИ 

Полная интел-
лектуализация

Люди: решают 
сложные задачи 

без ИИ 

Люди: страте-
гическое пла-

нирование 

Люди: управле-
ние этикой и 

целями 
ИИ: простые ин-

струменты 
ИИ: AGI для 
моделирова-
ния рисков 

ИИ: самообуча-
ющиеся ASI-си-

стемы 
 
Методология исследования 
Представим математическую и графическую мо-

дель комплексной оценочной методики уровня ин-
теллектуализации. Для начала необходимо форма-
лизовать матрицы и уровни в ней. 

Матрица ЕИ (3 х 3): 
– строки LЕИ ϵ ሼ1,2,3ሽ – уровни сложности труда; 
– строки TЕИ ϵ ሼ1,2,3ሽ – виды труда. 

Матрица ИИ (3 х 3): 
– строки AИИ ϵ ሼ1,2,3ሽ – тип ИИ; 
– строки МИИ ϵ ሼ1,2,3ሽ – автономность ИИ. 
Состояние системы с позиции интеллектуализа-

ции описывается уравнением 
S ൌ  ሺLЕИ, TЕИ, AИИ, МИИሻϵ ሼ1,2,3ሽସ. (1) 
Уравнение перехода на следующий уровень опи-

сывается следующим образом 
S𝑀 ൌ  𝛽  𝛽ଵ𝑥ଵ  𝛽ଶ𝑥ଶ  𝛽ଷ𝑥ଵ𝑥ଶ, (2) 
где 𝑆𝑀 – коэффициент перехода (переход разре-

шен при 𝑆𝑀 ≥ 0,7); 
𝛽 – состояние системы ЕИ в шкале «уровень 

сложности»; 
𝛽ଵ – состояние системы ЕИ в шкале «вид труда»; 
 𝛽ଶ – состояние системы ИИ в шкале «тип ИИ»; 
𝛽ଷ – состояние системы ИИ в шкале «автоном-

ность ИИ». 
Математическая модель позволит формировать 

и анализировать сценарии повышения уровня ин-
теллектуализации, а при включении экономической 
оценки повышение уровня интеллектуализации ИИ 
и/или ЕИ позволит просчитать приоритизацию и эф-
фективность различных сценариев перехода на но-
вый уровень интеллектуализации  

В матрице (5x5) второго уровня оценки интеллек-
туальной составляющей предприятия комбиниру-
ются результаты двух первых матриц по 9 горизон-
тальным рядам с одинаковыми весовыми коэффи-
циентами, представляющим отдельные уровни ин-
теллектуализации компании (процесса). На первом 
уровне находится самая слабая позиция. На девя-
том (9) уровне находится самая сильная позиция. 
Комплексная модель оценки уровня интеллектуали-
зации на основе оценки уровня интеллектуализации 
ЕИ и ИИ представлена на рис.1. 

 
 

 
Рис. 1. Комплексная модель оценки уровня интеллектуализации на основе оценки уровня интеллектуализации ЕИ и ИИ 
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Заключение 
Разработана комплексная методика оценки 

уровня интеллектуализации системы управления 
предприятием (операцией, процессом), которая со-
держит в себе семантическое, графическое и мате-
матическое описание оценки уровня интеллектуали-
зации на основе оценки уровня умственной деятель-
ности (ЕИ) и интеллектуальной технологичности 
(ИИ).  

Преимуществами данной методики является то, 
что она может быть использована по каждому 
уровню, например, для оценки уровня интеллектуа-
лизации ЕИ для определения нагрузки на персонал 
и траектории развития человеческого потенциала. 
Преимущества комплексной оценки ЕИ и ИИ заклю-
чаются в возможности их сбалансированного разви-
тия при сочетании сильных сторон ЕИ (креатив-
ность, этика) и сильных сторон ИИ (скорость, точ-
ность). Методика позволит количественно оценить 
уровень интеллектуализации предприятия, выявить 
слабые зоны и спланировать инвестиции в развитие 
персонала и технологий с целью рационального пе-
рераспределения разной сложности интеллектуаль-
ных задач между человеком и устройством. 
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A comprehensive model for assessing the level of intellectualization of an 
enterprise management system 

Zhaglovskaya A.V.  
National University of Science and Technology “MISIS” 
JEL classification: C01, C02, C1, C4, C5, C6, C8 
 
Given the intensive digital transformation and the introduction of artificial 

intelligence systems (AI) into the industrial environment, there is a need to 
calculate and analyze the impact of information technology solutions on the 
intellectualization of enterprise management processes and the level of 
intellectualization of the management system as a whole. The level of 
intellectualization is understood as the state of intellectual activity (human 
mental work – IM) and intelligent technologies (artificial intelligence – AI), 
which allows to assess the current state and growth potential in terms of 
intellectual maturity of operations, processes and the enterprise as a whole, 
to identify development areas and develop a strategy for increasing the 
level of intellectualization. The article develops a comprehensive 
methodology for assessing the level of intellectualization of the enterprise 
management system, including a model for assessing the level of 
intellectualization of IM, which allows assessing the abilities and 
capabilities of employees in the process of performing assigned or planned 
tasks and the level of intellectualization of AI, which characterizes the depth 
of penetration of artificial intelligence into the production environment and 
the complexity of the intellectual problems it solves. The methodology for 
assessing the level of intellectualization of the management system, as well 
as its components, are applicable to the study and assessment of both 
individual functions, enterprise management processes, and the entire 
system as a whole. The comprehensive model will allow for a well-founded 
approach to choosing solutions when implementing artificial intelligence or 
developing personnel in order to increase the level of intellectualization and 
efficiency of the enterprise. 

Keywords: Level of intellectualization, assessment model, artificial intelligence, 
management system, process, enterprise. 
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Разработка метода количественного анализа моделей 
управления на основе индекса цифровизации управления 
организацией 
 
 
 
Мрочковский Николай Сергеевич 
к.э.н., доцент, доцент базовой кафедры благотворительного 
фонда поддержки образовательных программ «КАПИТАНЫ», 
РЭУ имени Г.В. Плеханова, Mrochkovskiy.NS@rea.ru 
 
Статья посвящена разработке метода количественного анализа 
моделей управления организациями на основе индекса цифро-
визации. Автор подчеркивает, что цифровая трансформация тре-
бует перехода к новым организационным структурам, основан-
ным на цифровых платформах, которые обеспечивают стратеги-
ческую гибкость и снижение операционных издержек. 
Центральным элементом исследования является разработка ин-
декса цифровизации управления организацией, который рассчи-
тывается на основе мультипликативной формулы, учитывающей 
такие показатели, как доля затрат на цифровизацию, доля ин-
формационной продукции, уровень цифрового маркетинга и 
удельный вес удаленной занятости. Данный индекс позволяет 
оценить степень интеграции организации в цифровую экономику 
и сравнить ее с другими компаниями или средними показателями 
по отрасли. 
В статье также отмечается необходимость адаптации организа-
ционных структур управления к условиям цифровой экономики и 
важность институциональной поддержки для успешной реализа-
ции трансформационных процессов. 
Ключевые слова: модель управления, цифровая трансформа-
ция, цифровизация, индекс цифровизации организации, метод 
количественного анализа 
 

Методология цифрового менеджмента предпола-
гает цифровизацию всех компонентов системы 
управления организацией. В рамках цифрового 
управления формируются особые цифровые орга-
низационные структуры менеджмента (рисунок 1). 
При этом сравнительные преимущества цифровых 
организационных структур относительно традици-
онных структур менеджмента организации недоста-
точно проработаны в специальной литературе, что 
актуализирует необходимость рассмотрения дан-
ного вопроса в системе координат «Удельные из-
держки на содержание аппарата управления – стра-
тегическая гибкость организационной структуры».  

Цифровая организационная структура – это раз-
новидность организационной структуры управле-
ния, которая описывает изменения, происходящие в 
организации в связи с развитием цифровых техно-
логий и применением их в бизнес-процессах. Она 
может включать в себя изменение структуры отде-
лов, формирование новых подразделений, расши-
рение функций и увеличение используемых техно-
логий. Цифровая организационная структура стро-
ится вокруг единого информационного простран-
ства (цифровой платформы), где данные и инфор-
мация доступны всем сотрудникам в режиме реаль-
ного времени, упрощая взаимодействие и координа-
цию между отделами, снижая время ответа на за-
просы клиентов и, как следствие, упрощая процесс 
принятия решений. 

Сравнительная характеристика организацион-
ных структур основывается на принципах их форми-
рования. Классические организационные структуры 
формировались исходя из распределения функций 
между структурными подразделениями, что не 
обеспечивало стратегическую гибкость и увеличи-
вало операционные издержки на содержание аппа-
рата управления. Ключевым драйвером таких струк-
тур была ориентация на вышестоящее руководство, 
а не на клиентов организации [7]. 

Переход к проектному управлению способство-
вал снижению операционных издержек на содержа-
ние аппарата управления и повышению стратегиче-
ской гибкости [6]. 

Процессно-проектные структуры изначально 
формируются исходя из реализуемых в рамках всех 
участников цепочек создания ценности процессов и 
проектов [4]. В таких структурах изначально зало-
жена ориентация на клиента и результат. 

Прослеживая развитие организационных струк-
тур управления, можно сделать вывод, что цифро-
вая трансформация позволит проектировать циф-
ровые организационные структуры управления, в 
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основе которых будут заложены механизмы про-
цессно-проектных организационных структур, а 
также современные цифровые технологии, обеспе-
чивающие онлайн-взаимодействие сотрудников на 
единой цифровой платформе, систему онлайн-мо-
ниторинга результатов работы сотрудников и под-
разделений, использование искусственного интел-
лекта для подбора персонала и выстраивания инди-
видуальных траекторий развития, математическое 
моделирование для оценки эффективности работы 
и т.д. 
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Рисунок 1 – Сравнительная характеристика традиционных и 
цифровых структур управления 
Источник: составлено автором на основе агрегирования дан-
ных исследований И. Адизеса [1], Ф. Лалу [2]. 

 
Как показано на рисунке 1, такого рода структуры 

характеризуются, как правило, большей эффектив-
ностью по сравнению с доминантными ранее ви-
дами организационных структур как по параметру 
удельных административных расходов, так и с точки 
зрения обеспечения стратегической гибкости си-
стемы управления, возможности ее качественной 
оперативной модернизации в соответствии с дина-
микой внешней среды. 

С учетом трансформации основных направлений 
менеджмента, а также активного развития цифро-
вого управления можно сформировать модель циф-
ровой системы управления, которая является ре-
зультатом трансформации моделей управления ор-
ганизациями (рисунок 2).  

 

 
Рисунок 2 – Модель цифровой системы управления 
Источник: разработано автором 

Данная модель включает следующие действия, 
связанные с трансформацией управления: 

 построение системы управления организа-
цией на цифровой платформе; 

 автоматизация и роботизация деятельности 
исполнителей процессов и проектов; 

 использование цифровых двойников с целью 
повышения эффективности реализации процессов 
и проектов, а также минимизации рисков; 

 применение цифровых каналов коммуника-
ций с клиентами;  

 анализ больших массивов данных с целью 
формирования информации, необходимой для при-
нятия управленческих решений; 

 формирование сценариев развития организа-
ции с расчетом показателей; 

 информирование владельцев организации о 
всех аспектах деятельности в онлайн-режиме. 

Таким образом, в целом современная информа-
ционная деятельность, в особенности ее виртуаль-
ный сегмент, в настоящее время развивается 
крайне интенсивно как в количественном, так и в ка-
чественном аспектах. Вместе с тем, не вполне про-
работанной является методология количественного 
анализа эффективности интеллектуальной, в том 
числе информационной, деятельности, реализуе-
мой в пространстве цифровой экономики. Оче-
видно, что простой перенос методов оценки эффек-
тивности и стоимости традиционного бизнеса в вир-
туальный сегмент экономических отношений пред-
ставляется не вполне корректным. Автором сфор-
мирован метод количественного анализа моделей 
управления организациями в цифровой экономике, 
основные элементы которого представлены на ри-
сунке 3.  
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Рисунок 3 – Элементы методологии анализа эффективности 
моделей управления организациями 
Источник: разработано автором. 

 
В рамках авторской методологии предложен ин-

декс цифровизации управления организацией, кото-
рый рассчитывается по формуле (1). 

По мнению автора, актуальным представляется 
формирование индекса, отражающего широкий 

ВЛАДЕЛЬЦЫ ОРГАНИЗАЦИИ

ТОП‐МЕНЕДЖМЕНТ ОРГАНИЗАЦИИ

МЕНЕДЖЕРЫ
(среднее и низшее звено)

ПРОЦЕССЫ И ПРОЕКТЫ

ОТВЕТСТВЕННЫЕ ИСПОЛНИТЕЛИ

Ц
И
Ф
Р
О
В
Ы
Е
 П
Л
А
ТФ

О
Р
М
Ы

КЛИЕНТЫ

Значение показателей 
в онлайн‐режиме

Сценарии развития 
организации с расчетами 

показателей

Задачи и информация, 
необходимая для принятия 
управленческих решений в 

онлайн‐режиме

ЦИФРОВОЙ ДВОЙНИК

Автоматизация и 
роботизация операций



 359

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

 

спектр направлений кооперации модели управле-
ния организацией с институтами и механизмами 
цифровой экономики, в первую очередь ее вирту-
ального сегмента (в части онлайн-продаж, исполь-
зования удаленных трудовых, информационных ре-
сурсов и т.п.). 

Ицу ൌ
ЗИ∗ДИ∗ЦМ∗ УЗ

ЗИэ∗ДИэ ∗ЦМэ∗ УЗэ 
  (1) 

где ИЦУ – искомый индекс цифровизации управ-
ления организацией; 

ЗИ – доля затрат на цифровизацию в структуре 
цены продукции (работ, услуг) организации; 

ДИ – доля информационной продукции и услуг в 
структуре сбыта организации; 

ЦМ – доля цифрового маркетинга в бюджете 
маркетинга организации; 

УЗ – доля удаленной занятости в структуре пер-
сонала организации; 

ЗИэ – отношение затрат на информатизацию к 
валовому внутреннему продукту государства; 

ДИэ – доля информационной продукции и услуг 
в валовом внутреннем продукте; 

ЦМэ – доля цифрового маркетинга в общем бюд-
жете на маркетинг; 

УЗэ – доля граждан, работающих на условиях 
удаленной занятости, в общей структуре занятого 
населения государства. 

Следует отметить, что в специальной литера-
туре представлены различные подходы к итоговому 
агрегированию индексов социально-экономических 
показателей. Такого рода агрегирование может осу-
ществляться как на аддитивной, так и на мультипли-
кативной основе. По мнению ряда специалистов, в 
области экономической статистики, использование 
мультипликативного подхода (перемножения субин-
дексов) к агрегированию элементов индексов явля-
ется более репрезентативным, поскольку позволяет 
более корректно рассматривать в единой пара-
дигме субиндексы различной размерности (Л.И. Ло-
патников [3], Э.Б. Мазурин [5]). 

Таким образом, предлагаемый индекс отражает 
степень цифровизации системы управления и с 
точки зрения интенсивности использования потен-
циала трудовых ресурсов, привлекаемых на усло-
виях интернет-занятости, и с точки зрения производ-
ства цифровых продуктов и услуг, которые в основ-
ной массе представляют собой информационные 
продукты или объекты интеллектуальной собствен-
ности, и с позиций влияния затрат на цифровизацию 
бизнеса в структуре себестоимости. 

Индекс апробирован на материалах трех органи-
заций, активно развивающихся на рынке информа-
ционной продукции и услуг современной России – 
АО ICLКПО ВС (разработчик ERP-систем и иных ре-
шений по автоматизации преимущественно про-
мышленных предприятий и проектов в области ин-
формационного обеспечения государственно-част-
ного партнерства), российский филиал корпорации 
IBM (комплексные информационные решения для 
крупных корпоративных структур, преимущественно 
относящихся к финансово-кредитной системе), ор-
ганизации Accel (наиболее известный российский 
акселератор онлайн-школ), группы организаций 

«Яндекс» и информационно-коммуникационной 
площадки управления стартапами «Фабрика пред-
принимательства». Приоритетные управленческие 
мероприятия могут быть сформированы в разрезе 
тех элементов предлагаемого индекса, которые ха-
рактеризуются наименьшими значениями по срав-
нению с другими организациями отрасли (таблица 
1). 

 
Таблица 1  
Основные резервы совершенствования менеджмента органи-
зации на основании предлагаемого индекса цифровизации си-
стемы управления (ИЦУ) 

Элементы 
индекса 

Приоритетные мероприятия в области развития 
моделей управления организациями 

ЗИ Рационализация системы управления затратами 
на цели цифровизации системы управления орга-
низацией. 

ДИ Модернизация системы управления производ-
ственной программой организации в направлении 
повышения доли цифровой продукции и услуг в ва-
ловом выпуске. 

ЦМ Рационализация системы управления маркетингом 
в направлении повышения удельного веса цифро-
вых каналов продвижения и коммуникаций. 

УЗ Реорганизация системы управления персоналом в 
направлении более активного использования эко-
номического потенциала удаленной занятости. 

Источник: разработано автором. 
 
Методика апробирована в трех организациях, ак-

тивно проводящих цифровую трансформацию мо-
дели управления. Исходные данные и результаты 
расчета ИЦУ приведены в таблице 2. Наибольшее 
значение индекса цифровизации системы управле-
ния характерно для акселератора онлайн-школ 
Accel, руководство и специалисты которого разно-
планово используют экономический потенциал циф-
ровой экономики для расширения деятельности. 

 
Таблица 2  
Исходные данные для апробации предлагаемого индекса циф-
ровизации системы управления 
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ЗИ 0,31 0,39 0,37 0,31 0,29 0,07 
ДИ 0,93 0,97 0,91 0,89 0,69 0,04 
ЦМ 0,48 0,57 0,67 0,47 0,37 0,05 
УЗ 0,32 0,27 0,47 0,38 0,27 0,04 

ИЦУ 486 
016,1 

561 
943,9 

2 621 
543,0 

1 390 
731,0 602 811,6 1 

Источник: рассчитано автором по данным конкретных орга-
низаций 

 
Для АО ICL КПО ВС и российского филиала кор-

порации IBM наибольший потенциал роста интегра-
ции в структуру цифровой экономики определен на 
основании минимальных значений составных эле-
ментов индекса. Тем самым, он связан, в первую 
очередь, с более активным использованием потен-
циала удаленной занятости (в сфере квалифициро-
ванного программирования), а также поступатель-
ным ростом нематериальных активов в структуре 
имущества. 
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Индекс интеграции организаций в цифровую эко-
номику по исследуемому кругу организаций диффе-
ренцируется довольно существенно. Наибольшее 
значение ИЦУ характерно для акселератора он-
лайн-школ Accel, руководство и специалисты кото-
рого разнопланово используют экономический по-
тенциал цифровой экономики для расширения дея-
тельности. 

Разработанный индекс может быть применен 
для исследования особенностей цифровизации мо-
делей управления как коммерческими организаци-
ями, так и НКО. Во втором случае целесообразно 
исключение из состава частных элементов индекса 
переменной ДП в том случае, если соответствую-
щая НКО не занимается в качестве дополнитель-
ного направления продажами работ, товаров или 
услуг внешним контрагентам. 

В целом, предлагаемый индекс позволяет осу-
ществить сравнительную оценку степени интегра-
ции модели управления организацией в современ-
ную структуру цифровой экономики в сопоставле-
нии со среднестатистическими организациями 
национальной экономики в целом, определить 
наиболее значимые резервы увеличения такого 
рода интеграции и разработать организационно-
управленческие мероприятия по их мобилизации. 

Существенным условием прогрессивного ис-
пользования сформированной методологии явля-
ется высокий уровень институциональной опреде-
ленности развития моделей управления организа-
циями в пространстве цифровой экономики. 
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The article is devoted to the development of a method for quantitative analysis 

of organizational management models based on the digitalization index. 
The author emphasizes that digital transformation requires a transition to 
new organizational structures based on digital platforms that provide 
strategic flexibility and reduce operating costs. 

The central element of the study is the development of an index of digitalization 
of organizational management, which is calculated on the basis of a 
multiplicative formula that takes into account such indicators as the share 
of digitalization costs, the share of information products, the level of digital 
marketing and the proportion of remote employment. This index allows you 
to assess the degree of integration of the organization into the digital 
economy and compare it with other companies or industry averages. 

The article also notes the need to adapt organizational management structures 
to the conditions of the digital economy and the importance of institutional 
support for the successful implementation of transformation processes. 
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organization digitalization index, quantitative analysis method 
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