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ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ОКАЗАНИЯ УСЛУГ  
ПО ТРАНСПОРТИРОВКе НЕФТИ И НЕФТЕПРОДУКТОВ 

PROBLEMS AND PROSPECTS FOR IMPROVING THE EFFICIENCY OF OIL AND OIL PRODUCT  
TRANSPORTATION SERVICES 

 

Аннотация. Для глубокого изучения потенциала услуг по транспортировки нефти необходимо оценить эффективность услуг на се-

годняшний день, проанализировать сложившуюся ситуацию на рынке транспортировки нефти и нефтепродуктов, выявить тенденции. 

Спрогнозировать динамику можно только при детальном анализе факторов, которые определяют возможные изменения в данной отрасли. 
Предмет: транспортировка нефти и нефтепродуктов. Цель: Обоснование выбора и реализации действий по разработке управленческих 

решений в области транспортировки нефти и повышения ее эффективности и конкурентоспособности области услуг. Методы проведения 

работы: Анализ динамики показателей и альтернатив. Оценка показателей эффективности по критериям. Результаты работы: Результатом 
изучения является нахождение резервного потенциала. Область применения результатов: реализация предложенных направлений в области 

оказания услуг по транспортировки нефти по средствам железнодорожных путей. Выводы: Мероприятия разработанные автором, обеспе-

чат возможность повышения эффективности оказания услуг транспортировки по железнодорожным путям.   
Abstract. To fully understand the potential of oil transportation services, it is necessary to evaluate their current effectiveness, analyze the 

current situation in the oil and petroleum product transportation market, and identify trends. Forecasting trends is only possible with a detailed 
analysis of the factors that determine potential changes in this industry. Subject: Oil and petroleum product transportation. Objective: To justify the 

selection and implementation of management decisions in oil transportation and improve its efficiency and competitiveness as a service. Methods: 

Analysis of indicator and alternative trends. Evaluation of performance indicators using criteria. Results: The study identified potential reserves. 
Scope of application: Implementation of proposed approaches to providing oil transportation services by rail. Conclusions: The measures developed 

by the author will improve the efficiency of rail transportation services. 

Ключевые слова: конкурентоспособность, региональное развитие, оценка эффективности, устойчивое развитие, ресурсный 
потенциал, оказание услуг по транспортировке, транспортировка нефти и нефтепродуктов.  

Keywords: competitiveness, regional development, performance assessment, sustainable development, resource potential, provision of 

transportation services, transportation of oil and petroleum products. 
 

Рассматривая проблемы и перспективы повышения эффективности оказания услуг по транспортировки 

нефти и нефтепродуктов, появляется необходимость в комплексном подходе, включающего в себя технологи-

ческие инновации, экономические возможности, экологический и географический потенциал. Устранение су-

ществующих проблем, кажется возможным, при имеющихся резервах и перспектив разработки новых место-

рождений и путей экспорта. В 2023 году по данным ЦДУ ТЭК, Россия экспортировала 254,8 миллионов тонн 

нефти и более 150 миллионов тонн нефтепродуктов (таблица 1).   
 

Таблица 1 – Экспорт нефти и нефтепродуктов, 2017-2023 гг. 
Показатели  2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Нефть, млн. т. 

Производство 505,1 511,4 518 523,3 526,7 534 549 

Экспорт, всего 250,4 244,6 239,9 236,6 223,4 244,5 254,8 

Экспорт в страны- не члены СНГ 223,9 214,4 211,6 208 199,3 221,6 236,2 

Экспорт в страны СНГ 26,5 30,2 28,4 28,7 24,1 22,9 18,6 

Чистый экспорт 249,3 243,5 239,1 235,8 222,6 241,6 254 

Чистый экспорт, % к производству 49,4 47,6 46,2 45,1 42,3 45,2 46,3 

Нефтепродукты, млн. т. 

Экспорт, всего 132,2 130,6 138,1 151,4 164,8 171,5 156 

Экспорт в страны- не члены СНГ 126,6 120 121,2 141,1 155,2 163,3 148,1 

Экспорт в страны СНГ 5,6 10,6 16,9 10,3 9,6 8,3 8 

Чистый экспорт 129,9 127,2 136,8 150 162,8 170,2 155,3 

Нефть и нефтепродукты 

Чистый экспорт нефти и нефтепродуктов, % к производ-

ству нефти 75,1 72,5 72,6 73,7 73,2 77,1 74,6 

 

Как видно из таблицы 1, данные которые предоставлены Росстатом, Минэнерго и ФТС, экспорт россий-

ского сырья очень падал с 2017 года, но по итогам 2023 года произошёл рост, что подтверждает необходимость, 

изучения возможностей данной отрасли и скорейшего решения проблем [6]. 

По данным из рисунка 1 в 2023 г. можно выделить три определяющих причины аварийных событий – это 

нарушение технологической дисциплины, брак СМР и износ оборудования. В равной мере показатели экспорта 

тоже говорят о необходимости изучения возможностей данной отрасли. По данным за 2023 год экспорт нефти 

из России вырос на 2,4 процента (рисунок 2).  

Транспортировка нефти – это непрерывный технологически сложный процесс, который является потен-

циально опасным. Именно поэтому на сегодняшний день практически каждая организация России, уже давно 
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mailto:plenkinavv@tyuiu.ru


Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  15 
 
имеет отлаженные, построенные в соответствии с современными мировыми стандартами системы управления 

охраной труда и экологического менеджмента. 

 

 
 

 
 

Рисунок 1 – Причины и количество аварий за 2023 г. [1] 
 

 
 

Рисунок 2 – Транспортировка российской нефти на экспорт 2023 г. [3] 
 

Подтверждением соответствия высокому уровню систем охраны труда и экологической безопасности яв-

ляются сертификаты международного стандарта BS OHSAS 18001:2007 и ISO 14001:2004. Вместе с тем данный 

достигнутый уровень качества систем ежегодно подтверждается. Не так давно прошел очередной инспекционный 

аудит, проведенный ведущей российской организацией в сфере независимой сертификации систем менеджмента. 

Предметом аудита были знание и применение персоналом регламентов систем менеджмента по охране 

труда и экологии, анализ результатов, а также готовность к аварийным ситуациям. По итогу аудитор отметил 

рост уровня подготовки сотрудников: «Особенно важно, что все работы проводятся в тесном взаимодействии 

служб охраны труда и экологической безопасности» [4]. 

С 2017 года по 2024 произошли серьёзные изменения в сфере транспортировки нефти, например такие 

как появление новых крупных рынков сбыта, прежде всего в Азии и Турции. Данные изменения требуют разви-

тия новых маршрутов. Так же нововведения в значительной мере улучшат экологию, на которую сейчас обра-

щено очень много внимания. Для повышения эффективности услуг, по транспортировки нефти, таким видом 

как трубопровод, производятся постоянные введения инноваций и модернизация оборудования. Так как это 

один из самых используемых, а значит и изнашиваемых видов транспортировки.  

Сектор услуг по транспортировке нефти и нефтепродуктов, осуществляющих перевозки по морским пу-

тям с помощью танкеров с двойным дном, смогли улучшить своё положение и стали осуществить более эффек-

тивную перевозку. Повышению эффективности поспособствовал рост востребованности.  

После анализа ситуации спроса на рынке услуг транспортировки нефти и нефтепродуктов, в 2023 году 

объем морских перевозок вырос на 4,8% относительно 2017 года (рисунок 3). 
 

 
 

Рисунок 3 – Динамика объёмов транспортировки морским путём, млн. т. 
 

Данный показатель стал лучшим за последние годы. В 2023 году мировой спрос вырос ещё на 2%. Это 

позволило снизить издержки на топливо компаниям, предоставляющим услуги по транспортировки морскими 

путями. В свою очередь это оказало влияние на цены. Такой показатель как цена, является одним из решающих 

при выборе вида транспортировки. Следовательно, при её падении, существенно возросла эффективность 

предоставляемых услуг.  
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Так же повышению эффективности данного вида транспортировки стало и то, что компании перестали 

выводить большими объемами старые танкеры. Было принято постепенно вводить новые, оставляя старые в 

работе, на более короткие и менее объёмные расстояния. Благодаря резко возросшему интересу к производству 

модернизированных танкеров произошло понижательное давление и на их себестоимость, что повлекло за со-

бой, опять-таки, снижение цен на услуги по транспортировке (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Доход танкеров, тыс. долл./день  
Тип судна 2019 2021 2023 Прирост 13-16, % 

VLCC 16,2 27,3 60,2 ((60,2/16,2)-1)×100 = 271,2 

Suzmax  15,5 27,8 46,7 201,3 

Aframax 14,1 24,7 38,0 169,5 

Нефтепродуктовые танкеры 12,6 12,4 21,5 70,6 

 

Анализируя таблицу 2 можно сделать вывод, что средний доход танкеров значительно вырос за послед-

ние три года. 

Ещё один способ повышение эффективности услуг по транспортировки нефти и нефтепродуктов- изме-

нение самого продукта. Одна из организаций, предоставляющих услуги по транспортировки нефти, предложила 

создать новый сорт российской нефти с более высоким содержанием серы. По мнению экспертов, данные меры 

помогут не только снизить износ оборудования, но и сократить затраты на техническое обслуживание и ремонт. 

Ранее уже рассматривался вопрос о повышении эффективности транспортировки сырья по средствам перерас-

пределения сернистой нефти или по ее переработки на местах добычи. Оба варианта гораздо трудозатратнее 

чем вариант с изменением самого продукта. Именно поэтому проект на них не был утверждён, а вопрос остался 

не решённым. 

В период последних лет добыча нефти в Сибири и на Дальнем Востоке значительно выросла, больше чем в 

два раза. Доля в Якутии и Восточной Сибири значительно выше, чем доля на Дальнем Востоке (рисунок 4) [7].  
 

 
 

Рисунок 4 – Прирост добычи нефти в Восточной Сибири  

и Республике Саха (Якутия), млн. т. [5] 
 

Оперируя данными, которые привели эксперты, можно сделать вывод, что в данных регионах имеются 

оценённые ресурсы сырья. Всё это указывает на рост, в будущем, добычи нефти. Опираясь на приведённые ре-

зультаты анализов экспертов, становиться ясно о том, что развитие данного региона – это главная задача, кото-

рая поставлена перед экономикой России. 

Наряду с ростом и развитием данной отрасли в вышеуказанных регионах стоит и проблема транспорти-

ровки нефти и нефтепродуктов как из пункта добычи в пункт переработки, так и на экспорт, например в Азию и 

Турцию. На сегодняшний день существует тенденция развития транспортной инфраструктуры. После стабили-

зации добычи нефти на крупных месторождениях первоначальным станет вопрос о подключении соседних ме-

сторождений. Именно поэтому в Сибири так активно формируется транспортная инфраструктура [2]. 

Главными транспортировочными путями Сибири являются Байкало- Амурская и Транссибирская маги-

страли. Так же несколько трасс федерального значения (Р255, Р258, А350). Основную нагрузку берёт на себя 

Транссибирская магистраль, её пропускная способность до 100 миллионов тонн в год. Конечно всё это указы-

вает на сильную перегруженность магистрали. Данные указывают на то, что в настоящий момент использова-

ние этих путей для транспортировки нефти и нефтепродуктов является не совсем рациональным. Объясняется 

это тем, что площадь самого региона достаточно большая, а железные дороги занимают всего 10-11 процентов 

от общей площади. Конечно, пути будут сильно перегружены, им будет требоваться частый дорогостоящий 

ремонт, и наравне с ремонтом встаёт вопрос о сохранности груза при транспортировке по данным дорогам 

(таблицы 3). 

Самым главным и приоритетным способом транспортировки в Сибири является транспортировка по 

нефтепроводу ВСТО (Восточная Сибирь – Тихий океан). Но не стоит упускать из внимания железные дороги, 

которые могут обеспечить транспортировку нефти, разгрузив тем самым магистраль. 

Производственные показатели предприятия, предоставляющие услуги по транспортировке нефти и 

нефтепродуктов по железной дороге, представлены в таблице 4.  
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Таблица 3 – Протяжённость и плотность железных дорог в Восточной Сибири 

Субъект РФ 
Площадь территории, 

 тыс. кв. км 

Эксплуатационная длина железнодо-

рожных путей общего пользования, км 

Плотность железных дорог,  

км на 1 тыс. кв. км территории 

Восточная Сибирь и Республика 

Саха (Якутия) 7 239 9 392 1,28 

Республика Бурятия 352 1 228 3,48 

Республика Тыва 169 - - 

Республика Хакасия 62 669 10,77 

Забайкальский край 432 2 400 5,56 

Красноярский край 2 367 2 068 0,88 

Иркутская область 775 2 507 3,19 

Республика Саха (Якутия) 3 084 526 0,19 

Россия, всего 17 076 85 958 5,13 

Доля Восточной Сибири и Респуб-

лики Саха, % 43 10,5 - 

 

Таблица 4 – Показатели деятельности предприятия 

Показатели Базисный год 
Отчетный год 

Отклонение отч. года  

от баз. года 
Отклонение плана от факта 

план факт +/- % +/- % 

Грузооборот млн. км-тонн 3807 3394 3425 -381,92 -10,03 30,70 0,90 

Погрузка, тыс. тонн 2027 2357 2552 525,00 25,90 195,00 8,27 

Средний возраст парка, лет 11,7 11,4 11,5 -0,20 -1,71 0,10 0,88 

Количество вагонов в  оперировании 

на 31 декабря, ед. 1278 1261 1267 -9,00 -0,70 8,00 0,63 

- собственные вагоны 911 896 899 -10,00 -1,10 5,00 0,56 

- арендованные вагоны 367 365 368 1,00 0,27 3,00 0,82 

Средняя дальность перевозки, км 1878 1440 1342 -536,00 -28,54 -98,00 -6,81 

Численность персонала 

на 31 декабря, чел. 170 178 181 11,00 6,47 3 1,69 
 

В сравнении с базисным годом, в отчетном году произошло снижение грузооборота предприятия на 

10,03%, в результате снижения средней дальности перевозки на 28,54%, однако объем погрузки увеличился на 

25,90%. Величина финансовых показателей деятельности предприятия показана в таблице 5. 
 

Таблица 5 – Финансовые показатели деятельности предприятия, тыс. руб. 

Показатели 
Базисный 

год 

Отчетный год 
Отклонение отч. года  

от баз. года 

Отклонение плана  

от факта 

план факт +/- % +/- % 

Выручка 805053 770626 773417 -31636 -3,93 2791 0,36 

Себестоимость 668018 617909 643073 -24945 -3,73 25164 4,07 

EBITDA 137035 152717 130344 -6691 -4,88 -22373 -14,65 

Коммерческие и 

административные расходы 20741 20472 16299 -4442 -21,42 -4173 -20,38 

Прибыль до налогообложения 116294 132245 114045 -2249 -1,93 -18200 -13,76 

Чистая прибыль 95298 106237 82415 -12883 -13,52 -23822 -22,42 

Рентабельность общая % 11,84 13,79 10,66 -1,18 -9,98 -3,13 -22,70 

 

В отчетном году, в сравнении с базисным годом выручка снизилась на 3,93% в результате снижения гру-

зооборота, однако в сравнении с планом выручка выросла на 0,36%, однако рост затрат на 4,07% привел к па-

дению прибыли EBITDA (прибыли) на 14,65%, что также отразилось и на снижение общей рентабельности на 

2,13%. Таким образом, в отчетном году эффективность деятельности предприятия снизилась. 

При учете затрат, предприятие РЖД, использует группировку по элементам затрат и по статьям кальку-

ляции, при этом для выявления резервов повышения эффективности затрат наибольшее значение имеет груп-

пировка затрат по статьям расходов. 

В сравнении с базисным годом затраты предприятия снизились на 3,73%, что связано со снижение объе-

ма грузооборота. Однако относительно плана затраты возросли на 25164 тысяч рублей или на 4,07%. Наиболь-

шее влияние на рост затрат оказало увеличение затрат по статьям «Тарифы за пользование железнодорожной 

инфраструктурой» на 3,56%, «Расходы на ремонт и содержание подвижного состава» на 7,11% и «Заработная 

плата и налоги с фонда оплаты труда» на 10,34%. Снижение затрат на амортизацию произошло из-за проведе-

ния переоценки основных средств (таблица 6). 
 

Таблица 6 – Затраты предприятия на оказание транспортных услуг по статьям калькуляции, тыс. руб. 

Показатели 
Базисный 

год 

Отчетный год 
Отклонение отч. года от баз. 

года 

Отклонение плана от 

факта 

план факт +/- % +/- % 

Тарифы за пользование железнодорожной 

инфраструктурой 315360 251932 260893 -54468 -17,27 8960 3,56 

Расходы на ремонт и содержание подвиж-

ного состава 62868 74388 79680 16812 26,74 5292 7,11 

Амортизация 59162 58509 58262 -899 -1,52 -247 -0,42 

Операционная аренда подвижного состава 115155 115637 116747 1592 1,38 1110 0,96 

Налоги, кроме налога на прибыль 13303 13373 13409 106 0,80 36 0,27 

Сырье и материалы 8152 9456 10005 1852 22,72 548 5,80 

Прочие операционные расходы 1596 1570 2057 462 28,95 487 31,03 

Заработная плата и налоги с фонда оплаты 

труда 84939 85763 94631 9691 11,41 8867 10,34 

Всего  668018 617909 643073 -24945 -3,73 25164 4,07 
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Стоит учесть, что применительно к транспортировке нефти в Восточной Сибири и Республике Саха сто-

ит рассматривать транспортировку только двух видов: железнодорожный и трубопроводный. Причины этому: 

- суровые климатические условия; 

- большие объёмы транспортировки нефти. 

В таблице 7 приведена сравнительная характеристика всех вышеописанных видов транспортировки 

нефти и нефтепродуктов. 
 

Таблица 7 – Сравнение различных видов транспортировки нефти 
Вид транспорта Преимущества Недостатки 

В
о
д

н
ы

й
 - неограниченность пропускной способности водных 

путей 

- отсутствие необходимости создавать дорогостоящие 

линейные сооружения 

- доступен не везде (месторождения и НПЗ расположены в глубине континента) 

- значительно длиннее других видов (ведет к удорожанию транспортировки) 

- ярко выраженная сезонность 

- требует доп. инвестиции в строительства хранилищ 

Ж
ел

ез
н

о
д

о
-

р
о
ж

н
ы

й
 

- независимость от времени года 

- высокая скорость доставки 

- широкая зона досягаемости 

- возможность перевозки значительных объемов груза 

- возможность одновременной перевозки различных 

типов грузов 

 -не рентабелен при очень длинных расстояниях 

- большие капитальные вложения 

- высокие эксплуатационные расходы 

Т
р
у
б

о
п

р
о

в
о
д

-

н
ы

й
 

- невысокая стоимость перекачки 

- большие объемы транспортировки 

- минимальные потери нефтепродуктов 

- допустимость перекачки сразу нескольких сортов 

нефтепродуктов 

- бесперебойные поставки, не зависящие от климати-

ческих условий 

- значительные первоначальные инвестиции,  

- высокие эксплуатационные расходы  

- «жесткость» трассы перевозок (невозможность изменить направление пере-

возок после постройки трубопровода) 

 

На данный момент значительно тормозит добычу нефти и нефтепродуктов тем самым резко снижает 

темпы развития отрасли именно отсутствие грамотно выстроенной системы транспортировки. Необходимо со-

здать резерв мощностей для создания бесперебойной работы транспортной системы по доставки нефти и 

нефтепродуктов, именно это и обеспечит большой скачок вверх в развитии нефтяной отрасли России. 

Рост результатов работы нефтяного комплекса в перспективе при сложившихся условиях может быть га-

рантирован при необходимом развитии транспортной инфраструктуры районов Сибири и Дальнего Востока, 

Азии и Турции. Развитие транспортной инфраструктуры требует системного решения определённых задач, ко-

торые связанны с повышением их эффективности данных видов услуг. Для решения задач необходимо рас-

смотреть все особенности процесса перевозки, основываясь на разнообразие видов транспорта и современных 

технологиях [9]. 

Для получения комплексной оценки эффективности оказания услуг в области транспортировки нефти по 

определённому маршруту с помощью выбранного вида транспорта, необходимо провести анализ, который бу-

дет включать в себя такие показатели как: технологические, геологические, экономические, экологический и 

транспортные. При учёте всех критериев, факторов и показателей была разработана система, по которой и бу-

дет проводиться оценка эффективности оказания услуг по транспортировки нефти. Важно учитывать все нюан-

сы, разрабатывая решения к данной проблеме, так как малейшая оплошность может понести за собой очень 

большие затраты. Так как инвестиции в данный вид транспорта не маленькие необходима всесторонняя оценка. 

По средствам данной системы так же можно и оценить результат внедрения изменений, который будет 

вводится для повышения эффективности услуг в области транспортировки нефти (рисунок 5). 

Первый блок технологический. Анализ мощностей. Выявление возможностей и ресурсов, благодаря ко-

торым мы сможем повысить эффективность предоставления услуг по транспортировки нефти; 

Второй блок геологический. Прогнозирование и анализ запасов ресурсов. Максимальный объём добычи 

сырья. 

Третий транспортный. Прогноз капитальных и эксплуатационных затрат, в том числе затраты на транс-

портную составляющую. 

Четвёртый блок – экономический. Расчёт выручки и расчёт системы показателей отражающих эффек-

тивность услуг по транспортировки нефти. 

Пятый экологический блок, необходимо чтобы технологии вводимые для повышения эффективности со-

ответствовали целям устойчивого развития, и минимизировали рост экологических нарушений. 

Шестой, последний блок, результирующий. Проводится анализ и даётся общая оценка эффективности 

оказания услуг по транспортировке. 

По итогу анализа всех вышеприведённых данных эффективность услуг в области транспортировки 

нефти можно оценить так (таблица 8). 

Опираясь на приведённые выше данные, и анализируя ситуацию на рынке услуг по транспортировки 

нефти в целом, необходимость глубокого изучения данного вопроса подтверждена. На основе представленной 

аналитики разработаны основные мероприятия, по средствам которых, будет осуществлено повышение эффек-

тивности услуг по транспортировке (таблица 9).  
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Рисунок 5 – Система оценки эффективности услуг в области транспортировки нефти 
 

Таблица 8 – Оценка эффективности услуг в области транспортировки нефти на сегодняшний день 
Критерий Железнодорожный Водный Трубопровод 

Отражающие характеристики процесса перевозки 

Наличие необходимой 

транспортной тары 
В маленьком объёме и количестве 

Парк достаточно наполнен и 

обновлён 

Имеется в необходимом количестве, но 

частично требует ремонта 

Время перемещения груза 

От 7 до 13 суток (в зависимости от 

расстояния). В целом высокая ско-

рость доставки. 

Возможны длительные транспортировки 

Своевременность доставки 
Возможны задержки из-за заторов 

транспорта 

Возможны задержки из-за очере-

дей на границах контроля 

Задержки возможно только из-за поломок 

оборудования 

Экономические 

Финансовые затраты Прибыль снизилась на 2% за 2017г. 

После введения танкеров с двой-

ным дном прибыль выросла на 

1,9% 

Прибыль изменилась незначительно, с учё-

том всех изменений на рынке и налогов, 

осталась на том же уровне 

Временные затраты Рентабельность снизилась на 2,13% Рентабельность выросла на 0,9% Рентабельность выросла на 1,1% 

Спрос Спрос снизился на 10% Спрос вырос на 8% Спрос вырос на 12% 

Оборачиваемость средств 
Затраты на ремонт снизились на 

27% 

Затраты на ремонт выросли на 

46% (из-за модернизации обору-

дования) 

Затраты на ремонт снизились на 13% 

Оценка системы 

Возможность качественно и 

в короткие сроки наладить 

работу при внесении изме-

нений, гибкость системы 

Внесение изменений возможно на 

определённых этапах транспорти-

ровки нефти 

Внесение изменений возможно 

вплоть до конечного пункта (в 

рамках условий транспортировки 

водным транспортом) 

Изменение маршрута невозможно, строгие 

временные рамки. 

Вся информация и внесённые изменения конфиденциальны 

 

Таблица 9 – Планируемые мероприятия для повышения эффективности услуг 
Группа Мероприятия 

Технологи-

ческие 

- усовершенствование конструкций оборудования и самого транспорта для транспортировки; 

- увеличение количества техники (машин, поездов, барж) для транспортировки; 

- совершенствование организации планово-предупредительной системы технического обслуживания; 

- замена изношенных запчастей, которые не менялись по причине санкций, на аналоги от других поставщиков.  

Экономиче-

ские 

- усовершенствование системы планирования путей транспортировки; 

- совершенствование стимулирования за качество и эффективность доставки сырья, персонал; 

- увеличение срока амортизации за счёт постоянных профессиональных техосмотров (так как персонал будет переобучен, и сможет само-

стоятельно производить ремонт без лишних затрат); 

- отказ от запчастей и оборудования оказавшегося под санкциями. 

Юридиче-

ские 

- совершенствование договорной системы (изменения договоров с поставщиками и потребителями, более детальная проработка нюансов,  

таких как аварийные ситуации, погодные условия, возмещение и компенсации). 

Социальные 

- улучшение условий труда (за счёт увеличения количества оборудования работники будут иметь больше времени на отдых, так же более 

грамотно составленные маршруты позволят экономить время транспортировки, а значит и сокращается время работы); 

- переобучение и повышение квалификации, в первую очередь обучение работы с новым оборудованием; 

- приглашение специалистов для приобретения сотрудниками опыта. 

Организа-

ционные 

- совершенствование регулирования транспортировки сырья диспетчерами, внедрение компьютерных технологий и навигационных систем;  

- совершенствование структуры управления; 

- проработка погрузки/разгрузки сырья. 
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На сегодняшний день из-за давления определённых политических и экономических факторов, такой при-

ём как наращивание объёмов транспортировки нефти на экспорт, стало устойчивой тенденцией. Помимо всего 

прочего нефтяным компаниям необходимо чтобы транспортировка нефти осуществлялась с минимальными 

расходами, ведь доля затрат на транспортировку в цене готовой продукции весома. 
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РАЗВИТИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА КАК СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЗАДАЧА  
БЕЗОПАСНОГО РАЗВИТИЯ ГОСУДАРСТВА 

HUMAN POTENTIAL DEVELOPMENT AS A STRATEGIC TASK FOR THE  
SAFE DEVELOPMENT OF THE STATE 

 

Аннотация. В статье определена сущность развития человеческого потенциала, его роль в формировании экономической безопас-

ности государства. Выделены элементы, определяющие способ расчета индекса развития человеческого потенциала, такие как индекс вало-
вого внутреннего продукта на душу населения, индекс долголетия и индекс образования. Проведен расчет индекса развития человеческого 

потенциала для России 2013-2023 гг. и оценена его динамика. Отмечено значение валового внутреннего продукта на душу населения, ожи-

даемой продолжительности жизни населения, средней и ожидаемой продолжительности обучения в структуре расчета индекса. Определе-
ны угрозы, оказывающие влияние на развитие человеческого потенциала России. Подчеркнуто, что стабильность и развитие экономики 

государства неразрывно связаны с демографией, системой образования и здравоохранения. Сформулирован вывод о роли трудовых ресур-

сов в обеспечение экономического развития государства.  
Abstract. The article defines the essence of human potential development and its role in shaping the economic security of the state. The ele-

ments that determine the method of calculating the human development index, such as the gross domestic product index per capita, the longevity 

index and the education index, are highlighted. The human development index for Russia 2013-2023 has been calculated and its dynamics has been 
estimated.  The importance of gross domestic product per capita, life expectancy of the population, average and expected duration of education in the 

index calculation structure is noted. The threats affecting the development of Russia's human potential have been identified. It was emphasized that 

the stability and development of the state's economy are inextricably linked to demography, the education and healthcare systems. The conclusion 
about the role of labor resources in ensuring the economic development of the state is formulated. 

Ключевые слова: человеческий потенциал, индекс развития человеческого потенциала, экономическое развитие, экономическая 
безопасность. 

Keywords: human potential, human development index, economic development, economic security. 
 

На сегодняшний день развитие человеческого потенциала выступает в качестве одной из важнейших стра-

тегических задач Российской Федерации. Становится понятно, что темпы развития общества напрямую зависят от 

уровня накопленных знаний, которые проявляются в форме трудовых, интеллектуальных, инновационных ресур-

сов. Для наращивания темпов развития, государству необходимо таким образом выстроить процессы, чтобы у 

населения был свободный доступ к первоочередным благам. Необходимо обеспечить достойный уровень жизни, 

высокий уровень здравоохранения, качественное образование, достойные условия труда и прочее.  

Рост темпов цифровизации экономики говорит о том, что на сегодняшний день человек должен высту-

пать не только в виде носителя определенных навыков, знаний и умений, которые при качественном управле-

нии помогают ему исполнять производственные функции и демонстрировать профессиональные и управленче-

ские навыки, но и быть готовым адаптироваться под новые условия, которые диктуют появляющиеся техноло-

гические потребности и вызовы.  

Уровень развития человеческого потенциала также является отражением социально-экономической по-

литики государства. Именно поэтому развитие человеческого потенциала выходит на первый план при форми-

ровании стратегических целей государства.  

http://www.bbc.com/
http://www.iene.gr/energy-shipping
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В большинстве стран измерение уровня человеческого потенциала осуществляется с помощью индекса 

развития человеческого потенциала. 

Программа развития Организации Объединенных Наций выпускает ежегодный отчет, в котором пред-

ставлена методика сравнения индекса человеческого развития стран мира путем расчета индекса развития че-

ловеческого потенциала [3].  

Индекс был разработан с целью сравнения уровня жизни, образования и долголетия между странами. 

Индекс публикуется в отчетах о развитии человеческого потенциала начиная с 1990 года в рамках программы 

развития Организации Объединенных Наций. 

В данной статье произведем расчет индекса развития человеческого потенциала. Для расчета индексов, 

лежащих в его основе, необходимо обозначить пороговые значения некоторых показателей. Значения порого-

вых показателей определены в техническом примечании доклада о человеческом развитии за 2023-2024 годы, 

подготовленным Управлением по подготовке отчетов о развитии человека Программы развития Организации 

Объединенных Наций. Значения указаны в таблице 1 [3]. 
 

Таблица 1– Пороговые значения показателей, необходимых для расчета индекса человеческого потенциала 
Индикатор Минимальное значение  Максимальное значение  

Валовой внутренний продукт душу населения в постоянных ценах 2017 года по паритету 

покупательной способности), долларов США 100 75 000 

Ожидаемая продолжительность жизни при рождении, число лет 20 85 

Средняя продолжительность обучения, число лет 0 15 

Ожидаемая продолжительность обучения, число лет 0 18 

 

Максимальное пороговое значение для валового внутреннего продукта установлено для того, чтобы не 

учитывать сверхдоходы, которые не вносят существенного вклада в индекс развития человеческого потенциала 

страны. Для расчета индекса долголетия за минимальную продолжительность жизни принимается 20 лет, за 

максимальную продолжительность жизни 85 лет. Значение минимальной продолжительности жизни было взято 

на основе исторического обоснования, так как в мире за последние сто лет минимальная ожидаемая продолжи-

тельность жизни не составляла менее двадцати лет [5, 6, 7]. Минимальное пороговое значение средней продол-

жительности обучения и ожидаемой продолжительности обучения равно нулю, так как подразумевается воз-

можность существования страны без образования. Максимальное пороговое значение для средней продолжи-

тельности обучения равно 15 лет. Этот показатель был спрогнозирован Организацией Объединенных Наций 

[3]. Максимальное пороговое значение ожидаемой продолжительности обучения равно 18 лет, так как здесь под-

разумевается 11 лет школьного образования, 4 года бакалавриата или 5 лет специалитета, 2 года магистратуры. 

В таблице 2 представлены результаты расчета индекса валового внутреннего продукта на душу населе-

ния, полученные на основе данных, представленных Федеральной службой государственной статистики за пе-

риод с 2013 года по 2021 год, учитывая всероссийскую перепись населения 2020 года.  
 

Таблица 2 – Индекс валового внутреннего продукта на душу населения  

Год 

Валовой внутренний продукт на душу насе-

ления в текущих ценах по паритету покупа-

тельной способности, долларов США 

log10  Валового внутреннего продукта 

России на душу населения по парите-

ту покупательной способности 

Индекс валового внут-

реннего продукта на 

душу населения 

Изменение к 

предыдущему году, 

% 

2013 26 020 4,415 0,840  

2014 25 688 4,410 0,838 -0,207 

2015 23 994 4,380 0,828 -1,245 

2016 24 012 4,380 0,828 0,000 

2017 25 778 4,411 0,839 1,303 

2018 28 629 4,457 0,855 1,908 

2019 30 964 4,491 0,866 1,384 

2020 31 491 4,498 0,869 0,281 

2021 38 938 4,590 0,901 3,683 

2022 40 958 4,612 0,909 0,849 

2023 44 104 4,644 0,920 1,225 
 

Следующей составляющей индекса человеческого потенциала является индекс долголетия. Для расчета 

данного индекса также были использованы показатели с пороговыми значениями из таблицы 1. В расчетах ин-

декса при определении ожидаемой продолжительности жизни населения используется средний вариант прогно-

за, поскольку он отражает базовый сценарий, который является наиболее вероятным.  
 

Таблица 3 – Индекс долголетия 

Год 
Ожидаемая продолжительность жизни при рож-

дении (средний вариант прогноза), число лет 
Индекс долголетия Изменение к предыдущему году, % 

2013 70,64 0,779  

2014 70,798 0,782 0,31 

2015 71,345 0,790 1,08 

2016 71,91 0,799 1,10 

2017 72,845 0,813 1,80 

2018 72,936 0,814 0,17 

2019 73,066 0,816 0,25 

2020 71,171 0,787 -3,57 

2021 69,807 0,766 -2,67 

2022 72,517 0,808 5,44 

2023 73,154 0,818 1,21 
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Таким образом, видно, что до 2019 года значение индекса долголетия в России постепенно увеличива-

лось. С 2020 года по 2021 год наблюдается резкое снижение индекса долголетия, что отражает последствия 

пандемии Covid-2019, в дальнейшем же восстановлена положительная динамика. 

Индекс образования рассчитывается как среднее арифметическое из индекса средней продолжительно-

сти обучения и индекса ожидаемой продолжительности обучения. Среднее арифметическое используется, что-

бы оценить уровень охвата образованием в стране как взрослых людей, так и детей школьного возраста. Пока-

затель средней продолжительности обучения учитывает население в возрасте от 25 лет и старше. Показатель 

ожидаемой продолжительности обучения учитывает население в возрасте от 5 до 24 лет включительно. Резуль-

таты расчета индекса образования представлены в таблице 4.  
 

Таблица 4 – Индекс образования 

Год 
Средняя продолжи-

тельность обучения 
MYSI 

Ожидаемая продолжи-

тельность обучения 
EYSI 

Индекс  

образования 

Изменение к  

предыдущему году, % 

2013 12,36 0,8240 14,78 0,8211 0,8226  

2014 12,37 0,8247 14,84 0,8244 0,8246 0,243 

2015 12,372 0,8248 14,91 0,8283 0,8266 0,244 

2016 12,378 0,8252 14,868 0,8260 0,8256 -0,117 

2017 12,384 0,8256 14,552 0,8084 0,8170 -1,039 

2018 12,391 0,8261 15,123 0,8402 0,8331 1,970 

2019 12,397 0,8265 15,159 0,8422 0,8343 0,144 

2020 12,404 0,8269 13,246 0,7359 0,7814 -6,341 

2021 12,41 0,8273 13,201 0,7334 0,7804 -0,134 

2022 12,41 0,8273 13,2 0,7333 0,7803 -0,004 

2023 12,401 0,8267 13,185 0,7325 0,7796 -0,092 
 

Начиная с 2020 года значение индекса образования уменьшалось. Уменьшение значения индекса могло 

произойти из-за снижения ожидаемой продолжительности обучения. Так как индекс ожидаемой продолжитель-

ности обучения рассчитывается на основе численности населения в возрастной группе от 5 лет до 24 лет вклю-

чительно, снижение данного показателя может быть связано с демографическими причинами. Снижение рож-

даемости приводит к уменьшению числа учащихся, что в свою очередь сказывается на ожидаемой продолжи-

тельности обучения.  

Приведенные выше расчеты позволяют определить индекс развития человеческого потенциала, который 

рассчитывается при помощи средней геометрической из трех индексов. 
 

Таблица 5 – Индекс развития человеческого потенциала  

Год 
Индекс валового внутреннего 

продукта на душу населения 

Индекс  

долголетия 

Индекс  

образования 

Индекс развития чело-

веческого потенциала 

Абсолютное  

отклонение 

Относительное  

отклонение, % 

2013 0,840 0,779 0,823 0,813   

2014 0,838 0,782 0,825 0,814 0,001 0,130 

2015 0,828 0,790 0,827 0,815 0,000 0,020 

2016 0,828 0,799 0,826 0,817 0,003 0,339 

2017 0,839 0,813 0,817 0,823 0,006 0,673 

2018 0,855 0,814 0,833 0,834 0,011 1,330 

2019 0,866 0,816 0,834 0,839 0,005 0,557 

2020 0,869 0,787 0,781 0,812 -0,027 -3,222 

2021 0,901 0,766 0,780 0,814 0,002 0,259 

2022 0,909 0,808 0,780 0,831 0,017 2,094 

2023 0,920 0,818 0,780 0,837 0,007 0,783 

 

Таким образом, видно, что в целом динамика индекса развития человеческого потенциала имеет положи-

тельную тенденцию. За исследуемый период значение показателя возросло на 0,024. С 2013 года по 2019 год 

происходил рост значения индекса развития человеческого потенциала.  

Резкое снижение значения индекса наблюдается в 2020 году. Такое снижение произошло в большей сте-

пени за счет снижения индекса долголетия. Индекс долголетия в свою очередь снизился в результате негатив-

ного демографического последствия пандемии. Затем значение индекса стало расти, почти достигнув значения 

самого высокого показателя – значения 2019 года.  

В докладе о человеческом развитии за 2014 год [1] были предложены пороговые значения для оценки 

уровня развития человеческого потенциала страны, представленые в таблице 6.  
 

Таблица 6 – Пороговые значения для оценки уровня развития человеческого потенциала 
Очень высокий уровень развития человеческого потенциала 0,800 и выше 

Высокий уровень развития человеческого потенциала 0,700-0,799 

Средний уровень развития человеческого потенциала 0,550-0,699 

Низкий уровень развития человеческого потенциала Ниже 0,550 
 

Согласно данной таблице, в настоящее время Россия входит в группу стран с высоким уровнем развития 

человеческого потенциала, занимая 56 место из 193 стран [2]. 

Три составляющих компонента человеческого потенциала: здоровье, образование и вклад в валовой 

внутренний продукт отражают приоритетные направления развития любого государства. Так как именно за-

крытие базовых потребностей населения, увеличение продолжительности уровня жизни в стране, развитие си-

стемы образования оказывают наибольший вклад в развитие человеческого потенциала, что в свою очередь 

положительно сказывается на экономическом состоянии страны в целом. Вклад со стороны государства в раз-
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витие человеческого потенциала помогает решать не только проблемы, связанные с повышением благосостоя-

ния населения, но и сдерживает отток финансового капитала и квалифицированных кадров из страны. 

Изложенный материал позволяет сделать вывод о том, что развитие человеческого потенциала в России 

подвержено воздействию ряда угроз, которые можно разделить на три группы. 

К первой группе относятся социально-демографические угрозы. По данным Федеральной службы госу-

дарственной статистики прогноз численности населения (средний сценарий) свидетельствует о сокращении 

численности населения к 2030 году до 143,3 миллионов человек, а к 2036 году данная цифра снизится до 140,96 

миллионов человек. Статистический прогноз не учитывает вхождение в Российскую Федерацию в 2022 году 

четырёх новых субъектов Российской Федерации [4]. Демографическая угроза является основной для развития 

человеческого потенциала, так как сокращение численности населения может привести к тому, что в будущем 

сложится существенный разрыв между численностью рабочей силы страны и численностью людей пенсионно-

го возраста. Это в свою очередь окажет существенную нагрузку на рабочую силу в плане необходимости пен-

сионного обеспечения.  

Следующая группа угроз касается состояния здоровья населения, так как укрепление здоровья и увели-

чение продолжительности жизни являются неотъемлемой частью развития человеческого потенциала. Значи-

тельный вклад в данном плане вносит система здравоохранения, именно поэтому необходимо повышать эффек-

тивность оказываемых населению услуг. К угрозам в сфере здравоохранения, затрудняющим развитие челове-

ческого потенциала в настоящий момент можно отнести:  

- низкий уровень предоставления услуг населению;  

- снижение качества подготовки специалистов в сфере здравоохранения;  

- низкая оплата труда медицинских работников;  

- ограниченность бюджетного финансирования.  

Также к данной группе угроз относится дифференциация уровня жизни населения, в том числе обуслов-

ленная различным уровнем доступности медицинских услуг. В России наблюдается ситуация неравномерного 

регионального развития. При этом развитые регионы развиваются ускоренными темпами, а в отстающих реги-

онах наблюдается экономический спад из-за миграции населения в более развитые регионы. Данная угроза яв-

ляется причиной чрезмерной концентрации ресурсов в одних регионах и нехватку в других, что может приве-

сти к замедлению темпов экономического роста государства в целом. Для нейтрализации данной угрозы необ-

ходимо придерживаться концепции сбалансированного регионального развития страны.  

Следующая группа угроз относится к сфере образования. При расчете индекса образования как состав-

ляющей индекса развития человеческого потенциала было замечено, что значение индекса образования с 2020 

года снизилось. Несмотря на то, что средняя продолжительность обучения возросла, произошло снижение зна-

чения индекса. На сегодняшний день в сфере образования существуют угрозы, которые существенно влияют на 

развитие человеческого потенциала страны. К ним относятся: 

- недостаточность финансирования сферы образования; 

- нехватка квалифицированных кадров; 

- снижение интереса к высшему образованию среди молодежи; 

- снижение эффективности образовательного процесса;  

Образование является важным инструментом для решения общественных проблем. Ключевую роль мно-

гие авторы отводят значимости высшего образования. Получение высшего образования способствует не только 

росту производительности труда, но также помогает решать многие социальные конфликты, способствует сни-

жению уровня преступности и росту значимости культурных ценностей.  

Для наращивания уровня развития человеческого потенциала через сферу образования необходимо по-

вышать уровень квалификации кадров, привлекать молодых специалистов при помощи улучшения условий 

труда, повышать качество образования посредством улучшения и модернизации образовательных программ, 

развивать у учащихся навыки самообразования для того, чтобы в будущем они могли повышать качество зна-

ний на протяжении жизни.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что приоритетным направлением стабильного развития гос-

ударства является обеспечение условий для комфортной жизни, укрепления здоровья, получения качественного 

образования и дальнейшего формирования квалифицированных специалистов. Ведь именно качественные и 

постоянно развивающиеся трудовые ресурсы обеспечивают экономический рост и развитие страны.  
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СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ЖИЗНИ НАСЕЛЕНИЯ  
SOCIO-ECONOMIC ASSESSMENT OF THE QUALITY OF LIFE OF THE POPULATION 

 

Аннотация. Качество жизни населения является одной из ключевых категорий социально-экономического анализа и определяется 

не только уровнем материального благосостояния, но и доступом к образованию, медицинским услугам, экологическим условиям, а также 

субъективным ощущением удовлетворенности жизнью. В статье рассматривается влияние денежных доходов как одного из фундаменталь-
ных факторов, формирующих основу качества жизни и определяющих возможности для удовлетворения базовых потребностей, социаль-

ную защищённость и участие в общественной жизни. Проанализированы теоретические подходы к оценке благополучия, включая «пара-

докс Истерлина», демонстрирующий ограниченность роста субъективного счастья при увеличении доходов в долгосрочной перспективе. 
Особое внимание уделено различиям в качестве жизни между городскими и сельскими жителями, связанным с доступностью образова-

тельных и медицинских услуг, уровнем занятости и инфраструктурным развитием территорий. Городские жители имеют больше возмож-
ностей для карьерного роста и получения качественного образования, тогда как сельские жители сталкиваются с ограниченностью ресурсов 

и меньшими возможностями для социальной мобильности, несмотря на более благоприятную экологическую ситуацию. 

Absrtract. The quality of life of the population is one of the key categories of socio-economic analysis and is determined not only by the level of 
material well-being, but also by access to education, medical services, environmental conditions, as well as a subjective sense of life satisfaction. The 

article examines the impact of monetary income as one of the fundamental factors that form the basis of the quality of life and determine opportunities to 

meet basic needs, social security and participation in public life. Theoretical approaches to the assessment of well-being are analyzed, including the "East-
erlin's paradox", which demonstrates the limited growth of subjective happiness with an increase in income in the long term. Special attention is paid to the 

differences in the quality of life between urban and rural residents related to the availability of educational and medical services, the level of employment 

and infrastructural development of territories. Urban residents have more opportunities for career growth and quality education, while rural residents face 
limited resources and fewer opportunities for social mobility, despite a more favorable environmental situation. 

Ключевые слова: денежные доходы, качество жизни, социально-экономическое развитие, уровень благосостояния, социальное 

неравенство, город и село, потребление и сбережения, субъективное благополучие, парадокс Истерлина, социальные институты. 
Keywords: monetary income, quality of life, socio-economic development, level of well-being, social inequality, city and village, consump-

tion and savings, subjective well-being, Easterlin's paradox, social institutions. 
 

Введение 

Качество жизни населения является многогранным понятием и одной из ключевых категорий социально-

экономического анализа, которое включает в себя не только материальное благосостояние, но и такие аспекты, 

как здоровье, образование, экология, безопасность и общая удовлетворенность жизнью. В современной науч-

ной литературе оно рассматривается комплексно, включая не только материальное благосостояние, но и доступ 

к образованию, медицинским услугам, экологическим благам, а также субъективное ощущение удовлетворен-

ности жизнью. По определению А. Сена, благополучие человека невозможно сводить исключительно к уровню 

доходов, так как оно отражает спектр возможностей и свобод, доступных индивиду. 

Однако одним из ключевых факторов, оказывающих значительное влияние на качество жизни, являются 

денежные доходы населения, которые остаются фундаментальной составляющей качества жизни, определяя 

возможность удовлетворения базовых потребностей, уровень социальной защищенности и степень участия в 

общественной жизни.  

Цель данной статьи – проанализировать влияние доходов на различные аспекты качества жизни населе-

ния, выявить различия между городскими и сельскими жителями, а также рассмотреть ключевые теоретические 

подходы, включая «парадокс Истерлина». 

Основная часть 

Денежные доходы обеспечивают основу материального благополучия и возможность удовлетворения ба-

зовых потребностей. Согласно данным Росстата, именно уровень дохода является наиболее значимым факто-

ром, определяющим структуру потребления домашних хозяйств. Высокие доходы позволяют не только приоб-

ретать жильё, одежду и продукты питания, но и формировать накопления, инвестировать в образование, пенси-

онные программы и недвижимость. Финансовая устойчивость снижает социальные риски, создаёт чувство за-

щищенности и позволяет домохозяйствам адаптироваться к непредвиденным обстоятельствам. Исследования В. 

Радаева показывают, что семьи с устойчивыми доходами обладают более высоким уровнем социальной мо-

бильности и лучше справляются с экономическими кризисами 

Денежные доходы населения напрямую оказывают влияние на возможность удовлетворения базовых по-

требностей человека, так как при наличии стабильного и достаточно высокого дохода появляются дополни-

тельные возможности по индивидуальному и семейному обеспечению жильем, питанием, одеждой, по улучше-

нию качества образования. Кроме того, появляется возможность улучшения качества медицинского обслужи-

вания, что в свою очередь сказывается на общем состоянии здоровья населения. Это приводит к более высоко-

му уровню жизни и повышает ожидаемую продолжительность жизни. 

Люди с высокими доходами часто живут в более безопасных районах, где уровень преступности ниже. 
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Кроме того, Финансовая стабильность уменьшает стресс и тревожность, оказывая положительное влияние на 

психическое здоровье, появляется некоторая уверенность в завтрашнем дне. Денежные доходы определяют 

возможность участия в культурной и общественной жизни. Семьи с высоким уровнем дохода имеют доступ к 

путешествиям, театрам, музеям и другим формам досуга, что способствует развитию личности и расширению 

социальных связей. 

Образование является одним из важнейших каналов социального воспроизводства. Семьи с более высо-

кими доходами имеют возможность направить детей в престижные учебные заведения, что увеличивает шансы 

на получение высокооплачиваемой работы. Таким образом, уровень доходов родителей напрямую влияет на 

будущие доходы детей, формируя устойчивые социально-экономические различия. 

Финансовая стабильность оказывает влияние не только на материальное благополучие, но и на психоло-

гическое состояние человека. Устойчивый доход снижает уровень тревожности и позволяет чувствовать себя 

защищённым в условиях социально-экономической неопределённости.  

Жители же сельских территорий ограниченны в выборе направлений деятельности в связи с объективными 

причинами, что неизбежно приводит к уменьшению возможностей для самореализации, обуславливая также 

ограничение возможностей для роста денежных доходов. Как отмечает П. Бурдьё, культурный и образовательный 

капитал в совокупности с экономическим создают основу для воспроизводства социального статуса. В сельской 

местности доступ к образовательным ресурсам ограничен, что усугубляет различия между городом и деревней. 

Города, как правило, обладают более развитыми образовательными учреждениями, включая высшие учеб-

ные заведения, специализированные центры и программы дополнительного образования, что создает больше воз-

можностей для получения качественного образования. В городах выше плотность вузов и специализированных 

учебных заведений, что открывает больше возможностей для получения качественного образования. В сельской 

местности часто наблюдается нехватка квалифицированных педагогов и современных технологий обучения. 

Сельская местность характеризуется более чистой экологической обстановкой, меньшим уровнем за-

грязнения и большей доступностью природных ресурсов. Однако недостаток инфраструктуры может снижать 

комфорт жизни. В городах, напротив, высокие уровни загрязнения компенсируются развитием экологических 

программ и технологий утилизации отходов. Чистота воздуха, воды, потребляемых продуктов оказывают пря-

мое влияние на состояние здоровья населения. От уровня загрязнения атмосферы зависит частота заболеваемо-

сти и тяжесть протекания верхних дыхательных путей. 

Городская инфраструктура обеспечивает широкий выбор услуг — от транспортной системы до культур-

ных центров, в то время как сельская инфраструктура ограничена, что снижает качество досуга и доступность 

социальных благ. 

Источником формирования доходов в большинстве случаев является заработная плата, однако важную 

роль играют социальные выплаты, доходы от самозанятости, предпринимательства и имущества. Государ-

ственные программы поддержки малоимущих категорий населения позволяют частично нивелировать социаль-

ные различия, однако разрыв между высоко- и низкодоходными группами сохраняется. Особое значение имеет 

справедливое распределение доходов. Исследования Т. Пикетти показывают, что чрезмерная концентрация 

капитала ведёт к усилению социального неравенства и снижает общий уровень благополучия. 

Одним из наиболее известных теоретических подходов к проблеме доходов и благополучия является 

«парадокс Истерлина». Американский экономист Р. Истерлин в 1974 году установил, что рост доходов в крат-

косрочной перспективе действительно увеличивает ощущение счастья, однако в долгосрочном периоде субъек-

тивное благополучие перестаёт расти. Это объясняется механизмами адаптации и сравнительного потребления: 

индивиды сравнивают себя с другими и постепенно привыкают к новым уровням достатка. 

Современные исследования подтверждают этот феномен: увеличение дохода выше определённого уров-

ня практически не влияет на субъективное ощущение счастья. 

Качество жизни можно оценивать как объективными, так и субъективными критериями. К объективным 

относят уровень дохода, доступ к медицинским и образовательным услугам, жилищные условия, экологию. Субъ-

ективные критерии связаны с ощущением счастья, удовлетворенности, безопасности и социальной поддержки. 

Только совокупность объективных и субъективных показателей позволяет дать целостную оценку качества 

жизни. Так, высокая заработная плата может не сопровождаться счастьем, если человек испытывает стресс или 

социальную изоляцию. В то же время даже при скромных доходах высокий уровень социальной поддержки и 

крепкие межличностные связи способны повышать субъективное благополучие.  

Денежные доходы населения оказывают значительное влияние на уровень жизни, определяя возможно-

сти для потребления, сбережений, доступа к социальным благам, экономической безопасности, социального 

положения и здоровья. Высокий уровень доходов способствует улучшению качества жизни во всех ее аспектах, 

от материального благосостояния до психологического благополучия. Стратегические приоритеты социального 

развития России требуют регулирования уровня жизни на федеральном, региональном и муниципальном уров-

нях (рисунок 1).  

Проведенный анализ использования доходов населения 2024 г. в разрезе федеральных округов России 

выявил, что наибольшую долю доходов на сбережение, в размере 12,4% используют жители Уральского феде-

рального округа, а меньше всего использование сбережений приходиться на Южный федеральный округ, лишь 

0,9%.  
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Рисунок 1 – Удельный вес использования денежных доходов населения  

по Федеральным округам Российской Федерации, 2024 г. 
 

Согласно среднего квадратического отклонения, средняя доля использования денежных доходов населе-

ния по федеральным округам колеблется в пределах от 1,4% до 19,5% при среднем значении 10,5 %. Изучаемая 

совокупность по данному признаку является неоднородной, то есть по показателю «доля доходов, использо-

ванных на сбережение» имеются значительные различия. 

Средняя доля доходов, используемая на покупку товаров и оплату услуг по России составляет 76,1% при 

среднем квадратическом отклонении 8,8%, то есть колебание показателя происходит от 67,4% до 84,9%. Мак-

симальная доля доходов, направляемая на покупку товаров и оплату услуг, наблюдается в Южном федеральном 

округе и составляет 87,5%, в то время как минимальная доля – в Центральном федеральном округе, где она 

равна 71,6%. Показатель доли доходов, используемой на оплату обязательных платежей по стране в целом, со-

ставляет в среднем 13,4%, при этом среднее квадратическое отклонение равно 3,4%, что означает варьирование 

диапазона изменений от 10,0% до 16,8%. В Сибирском федеральном округе население использует наибольшую 

долю доходов на оплату обязательных платежей и взносов, в то время как в Северо-Кавказском федеральном 

округе этот показатель несколько ниже, то есть минимальная доля составляет лишь 7,2%. Причем совокупность 

по использованию денежных доходов на оплату обязательных платежей, налогов и прочих расходов, а также 

использование доходов на покупку товаров и услуг является однородной, то есть незначительно различаются 

траты по данным направлениям расходов. На покупку товаров и оплату услуг наибольшую долю в размере 87,5 

% тратят жители Южного федерального округа, а наибольшее количество денежных доходов отправляют на 

сбережения жители Уральского федерального округа. 

Доходы населения являются фундаментальным, но не единственным фактором качества жизни, создаю-

щим материальную базу для удовлетворения потребностей, но их эффект усиливается в сочетании с доступом к 

общественным благам, справедливым распределением ресурсов и эффективными социальными институтами. 

Комплексный подход позволит создать условия, при которых материальные и нематериальные факторы 

будут взаимно усиливать друг друга, формируя устойчивое социальное благополучие. Таким образом, для ком-

плексной оценки качества жизни необходимо учитывать как объективные, так и субъективные критерии, что 

позволяет более точно определить, насколько удовлетворен человек своей жизнью и какие факторы влияют на 

его благополучие. 
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МЕХАНИЗМ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ  
ЦИФРОВОЙ ИННОВАЦИОННОЙ ЭКОСИСТЕМЫ ЭКОНОМИКИ РЕГИОНА 

DEVELOPMENT MANAGEMENT MECHANISM OF THE  
DIGITAL INNOVATION ECOSYSTEM OF THE REGIONAL ECONOMY 

 

Аннотация. В статье представлена авторская модель механизма управления развитием цифровой инновационной экосистемы эко-
номики региона. Обоснована необходимость разработки и внедрения комплексного управленческого инструментария, направленного на 

согласование интересов участников экосистемы, формирование единого цифрового пространства и повышение устойчивости регионального 

развития. Раскрыта структура механизма, включающая ключевые компоненты экосистемы, критерии отнесения организаций к экосистеме, 
инструменты государственного и корпоративного регулирования, а также систему оценки результатов цифровизации. Методологическую 

основу исследования составляют системный и структурно-функциональный подходы, анализ научной литературы и статистических данных. 

Результаты исследования уточняют понятийные и структурные основания формирования цифровой инновационной экосистемы экономики 
региона и могут быть использованы при разработке региональной политики в сфере цифровизации. 

Abstract. The article presents an original model of the mechanism for managing the development of a regional digital innovation ecosystem. 

The necessity of designing and implementing a comprehensive set of management tools is substantiated, aimed at aligning the interests of ecosystem 
participants, establishing a unified digital space, and enhancing the sustainability of regional development. The structure of the mechanism is dis-

closed, including the key components of the ecosystem, criteria for classifying organizations as ecosystem participants, instruments of governmental 

and corporate regulation, and a system for evaluating the outcomes of digital transformation. The methodological framework of the study is based on 
systemic and structural-functional approaches, as well as the analysis of academic literature and official statistical data. The research results clarify the 

conceptual and structural foundations for the formation of a digital innovation ecosystem at the regional level and can be applied in the development 

of regional digitalization policy. 
Ключевые слова: цифровая инновационная экосистема, механизм управления, региональное развитие, цифровая трансформация, 

цифровая платформа, мониторинг, инновационная политика, институциональные механизмы. 

Keywords: digital innovation ecosystem, governance mechanism, regional development, digital transformation, digital platform, monitoring, 
innovation policy, institutional mechanisms. 
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Введение 

Развитие цифровой экономики как новой формы организации социально-экономических процессов обу-

словливает необходимость создания эффективных институциональных механизмов управления цифровыми ин-

новационными экосистемами на региональном уровне. Современные исследования [1, 2] подчеркивают ограни-

ченность существующих моделей взаимодействия участников инновационной деятельности, что усиливает по-

требность в переосмыслении управленческих подходов. 

Цифровая инновационная экосистема экономики региона (ЦИЭЭР) представляет собой перспективную 

модель координации интересов государства, бизнеса, научных и общественных структур, направленную на 

обеспечение устойчивого регионального развития [3]. Однако ее нерегулируемое формирование сопряжено с 

рисками институционального дисбаланса, что требует разработки комплексного механизма управления на реги-

ональном уровне, включающего цели, задачи и инструментарий [1]. 

В условиях ускоренной цифровой трансформации российской экономики сохраняется фрагментарность и 

несогласованность инициатив на уровне территориальных образований, что препятствует формированию 

устойчивых экосистемных структур и снижает эффект от цифровизации. Актуальность настоящего исследова-

ния определяется необходимостью разработки научно обоснованного механизма управления развитием ЦИЭЭР, 

способного обеспечить системность и управляемость процессов цифровизации. 

Методология 

Исследование носит качественный, теоретико-аналитический характер и направлено на разработку и обос-

нование авторской модели механизма управления развитием цифровой инновационной экосистемы экономики 

региона. В качестве методологической основы применены системный и структурно-функциональный подходы, 

позволившие рассматривать цифровую экосистему как сложную систему взаимодействующих субъектов, институ-

тов и цифровых платформ, объединенных целью стимулирования инновационного развития региона [1, 2]. 

Основным методом исследования выступает анализ и синтез научной литературы. Особое внимание уде-

лено работам, раскрывающим сущность цифровых экосистем, принципы государственного регулирования циф-

ровой экономики, а также специфику инновационной деятельности на региональном уровне [4, 5, 6]. Сравни-

тельный анализ существующих научных подходов позволил выявить общие черты и расхождения в трактовке 

управленческих механизмов, систематизировать представленные в литературе положения и установить недоста-

точность разработанности вопроса применительно к региональному уровню управления. 

На основе проведенного анализа разработана авторская модель механизма управления, в структуре кото-

рой обоснованы ключевые компоненты цифровой экосистемы региона, выделены критерии отнесения органи-

заций к экосистемам, а также систематизированы инструменты управления – как со стороны государства, так и 

со стороны организаторов экосистем. При разработке модели использованы принципы адаптивности, устойчи-

вости, институциональной согласованности и комплексного регулирования. Ограничением настоящего исследо-
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вания выступает теоретическая направленность анализа: в статье не приведены эмпирические кейсы конкрет-

ных регионов, что определяет вектор будущих прикладных исследований. 

Результаты 

Развитие цифровой инновационной экосистемы экономики региона требует согласованного взаимодействия 

всех ее участников – бизнеса, органов власти, научно-образовательных организаций и институтов развития. Од-

ним из ключевых условий эффективности такой экосистемы является наличие субъекта управления, способного 

обеспечить координацию интересов, распределение ресурсов и формирование стратегических ориентиров. Как 

отмечает Е.В. Василенко, в структуре экосистемы необходимо наличие организатора, который бы согласовывал 

цели ее участников, организовывал распределение власти и обеспечивал формирование коллективного преимуще-

ства. Такой субъект также должен учитывать разнородные мотивации и ожидания участников, минимизировать 

риски конфликта интересов и способствовать формированию долгосрочных устойчивых связей [2]. 

Формирование эффективного механизма управления ЦИЭЭР невозможно без институционального цен-

тра, способного выполнять функции «оркестратора». В этой связи особую роль играет государство, обладающее 

уникальными ресурсами, полномочиями и возможностями для долгосрочного институционального и инвести-

ционного сопровождения развития экосистемы. Согласно выводам Е.В. Василенко, государство не только фор-

мирует институциональную среду – нормы, правила, культуру и политические рамки, – но и выступает в каче-

стве среды, в которой региональная экосистема вынужденно развивается, вне зависимости от степени внимания 

к цифровым вопросам на уровне политики конкретного государства [2]. 

Позиция государства как управляющего субъекта находит развитие и в работах М.А. Бушуевой и соавто-

ров, которые подчеркивают, что цифровые экосистемы при наличии эффективного управления способны стать 

основой цифровой трансформации региона. Сквозные цифровые технологии позволяют унифицировать, систе-

матизировать и стандартизировать деятельность органов власти, бизнеса и общества, создавая условия для по-

вышения управляемости регионального развития [4]. 

Цифровая инновационная экосистема рассматривается не только как организационная форма, но и как 

новый тип управления социально-экономическим развитием региона. По мнению В.И. Абрамова и 

В.Д. Андреева, построение цифровых экосистем на уровне субъектов Российской Федерации является стратеги-

чески значимым процессом, способствующим стандартизации регионального управления, усилению межведом-

ственной координации и переходу к новому этапу цифровой трансформации [5]. 

Таким образом, с позиций современных исследователей цифровая инновационная экосистема региона 

представляет собой наиболее сложную и эволюционно позднюю форму организации социально-экономических 

отношений. Е.В. Василенко подчеркивает, что такая экосистема ориентирована на совместное создание уни-

кального инновационного ценностного предложения и обеспечение устойчивого развития территории за счет 

коэволюционного характера взаимодействия между ее участниками [2]. Это подтверждает необходимость ком-

плексного подхода к формированию механизма управления, учитывающего как институциональные, так и про-

цессные компоненты экосистемного развития. В рамках исследования проведен анализ динамики затрат на 

внедрение и использование цифровых технологий, а также численности организаций, использующих цифровые 

решения в субъектах Центрального федерального округа. Информационной базой послужили официальные 

данные Федеральной службы государственной статистики (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Динамика затрат на цифровизацию и численности организаций, использующих цифровые 

технологии в субъектах ЦФО (Составлено автором по данным [7]) 
Регион ЦФО 2021 2022 2023 2024 Темп роста 2024/2021, % 

Затраты на внедрение и использование цифровых технологий, млрд. руб. 

Белгородская область 8,2 10,6 14, 17,9 218% 

Брянская область 7,7 7,2 8,2 11,6 150% 

Владимирская область 7,8 7,7 8,7 14,4 184% 

Воронежская область 10,2 12,3 12,8 17,2 168% 

Ивановская область 3, 5,3 3,7 3,9 130% 

Калужская область 9,3 8,9 8,4 10,4 111% 

Костромская область 11,8 12,6 16,5 23,5 198% 

Курская область 4,8 5,1 6,3 6,7 141% 

Липецкая область 8,7 11, 11,9 14,6 168% 

Московская область 101, 111,9 101,6 125,9 125% 

Орловская область 3,2 3,4 3,7 4,3 135% 

Рязанская область 7,8 9,4 10,1 12,5 159% 

Смоленская область 5,2 5,1 5,8 6,3 120% 

Тамбовская область 3,6 3,3 4,3 6, 168% 

Тверская область 12,1 9,4 10,4 13,4 112% 

Тульская область 9,4 9,2 9,4 12, 128% 

Ярославская область 6,4 8,7 9,2 10,9 170% 

Город Москва 2 284,9 2 380,2 2 536,5 3 419,3 150% 

Число организаций, использовавших цифровые технологии, ед. 

Белгородская область 2 891 2 938 2 827 2 960 102% 

Брянская область 2 110 2 142 2 055 2 066 98% 

Владимирская область 2 749 2 756 2 656 2 630 96% 

Воронежская область 3 938 4 131 3 978 4 171 106% 

Ивановская область 1 748 1 766 1 754 1 806 103% 

Калужская область 2 388 2 429 2 368 2 388 100% 

Костромская область 1 681 1 700 1 618 1 674 100% 

Курская область 2 523 2 399 2 118 2 112 84% 
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Продолжение таблицы 
Регион ЦФО 2021 2022 2023 2024 Темп роста 2024/2021, % 

Липецкая область 2 320 2 378 2 281 2 259 97% 

Московская область 12 794 12 752 12 598 13 631 107% 

Орловская область 1 749 1 701 1 679 1 686 96% 

Рязанская область 2 097 2 155 2 173 2 170 103% 

Смоленская область 2 031 1 894 1 922 1 713 84% 

Тамбовская область 1 942 1 938 1 682 1 698 87% 

Тверская область 2 711 2 762 2 661 2 644 98% 

Тульская область 2 192 2 192 2 166 2 236 102% 

Ярославская область 2 415 2 417 2 322 2 420 100% 

Город Москва 22 730 23 338 25 538 29 446 130% 

 

Наибольший рост затрат на цифровизацию за рассматриваемый период зафиксирован в Белгородской об-

ласти (+218%), Костромской области (+198%), Владимирской области (+184%), Ярославской области (+170%), а 

также в Воронежской и Липецкой областях (по +168%). Минимальные темпы проста наблюдаются в Калужской 

(+111 %) и Тверской (+112 %) областях. Абсолютным лидером по объемам расходов остается город Москва: в 

2024 году показатель составил 3 419,3 млрд руб., увеличившись на 50 % по сравнению с 2021 годом. 

Анализ численности организаций, использующих цифровые технологии, показывает менее выраженную 

динамику. В большинстве регионов рост составил менее 10%. Отрицательная динамика зафиксирована 7 регио-

нах ЦФО (Брянская область, Владимирская область, Курская область, Липецкая область, Смоленская область, 

Тамбовская область, Тверская область). Наибольший прирост наблюдается в Москве – с 27 636 до 35 879 орга-

низаций (+30%), что отражает высокую концентрацию цифровых инициатив в столичном регионе. 

Таким образом, выявлена значительная дифференциация регионов ЦФО по уровню цифровой активно-

сти. Существенный рост затрат не всегда сопровождается эквивалентным увеличением числа вовлеченных ор-

ганизаций, что может свидетельствовать о неоднородности процессов цифровизации и необходимости адапта-

ции механизмов управления с учетом региональной специфики. 

Анализ современных научных подходов и практических исследований демонстрирует, что развитие реги-

ональных цифровых инновационных экосистем невозможно без четкого институционального и организацион-

ного регулирования. Выявленные особенности экосистемного взаимодействия, такие как необходимость коор-

динации интересов участников, обеспечение конкурентной среды, защита пользователей и развитие цифровой 

инфраструктуры, формируют основу для проектирования комплексного механизма управления. 

С учетом вышеизложенного на следующем этапе целесообразно определить стратегические цели и соот-

ветствующие им задачи, на которых должен основываться предлагаемый механизм управления развитием 

ЦИЭЭР (таблица 2). Цели отражают не только экономические приоритеты цифровизации, но и социальные, 

технологические и институциональные вызовы, с которыми сталкиваются участники экосистем на региональ-

ном уровне. Соответствующие задачи обеспечивают реализацию обозначенных целей и формируют базис для 

структурного построения механизма. 
 

Таблица 2 – Цели и задачи механизма управления развитием цифровой инновационной экосистемы  

экономики региона 
Цели Задачи 

Создание условий для добросовестной конкурен-

ции между рыночными агентами, независимо от 

их масштаба и принадлежности к экосистеме 

Формирование правовой базы, исключающей предоставление преференций отдельным экосистемам со 

стороны государства, при сохранении приоритетов для национальных экосистем на внутреннем рынке. 

Защита интересов различных категорий пользова-

телей (потребителей, поставщиков, субъектов 

МСП) 

Разработка регуляторных механизмов защиты прав пользователей и обеспечения прозрачности условий 

взаимодействия в рамках экосистем. 

Поддержка малого и среднего бизнеса с целью его интеграции в цифровую среду и обеспечения конку-

рентоспособности. 

Развитие цифровых экосистем как ключевых 

элементов цифровой экономики 

Содействие институциональному и инфраструктурному развитию экосистем, включая цифровую 

трансформацию управления и технологическую модернизацию. 

Поддержка отечественных экосистем в условиях 

конкуренции с иностранными финтех- и техноги-

гантами 

Формирование национальных стандартов, стратегий и механизмов стимулирования развития отече-

ственных платформ. 

Обеспечение инновационно-технологического 

развития и цифровизации экономики региона и 

страны в целом 

Разработка инструментов стимулирования инновационной активности в рамках экосистем. 

Создание условий для трансфера технологий и взаимодействия между наукой, бизнесом и государством. 

Предотвращение потенциальных рисков от дея-

тельности экосистем 

Обеспечение кибербезопасности и защиты персональных данных, исключение их несанкционированно-

го распространения. 

Регулирование трудовых отношений внутри экосистем с целью минимизации социального дисбаланса.  

Контроль за содержательной и идеологической политикой платформ (контентная модерация, предот-

вращение манипулирования общественным мнением). 

 

Таким образом, сформулированный комплекс целей и задач определяет концептуальную основу предла-

гаемого механизма управления. На следующем этапе представляется целесообразным перейти к структурному 

моделированию механизма, в котором будут учтены как институциональные условия, так и функциональные 

взаимосвязи между ключевыми субъектами экосистемного взаимодействия. 

Учитывая выявленные в ходе анализа теоретических и прикладных подходов особенности формирования 

и функционирования цифровых инновационных экосистем, разработана авторская модель механизма управле-

ния их развитием на региональном уровне. Модель учитывает институциональные и инфраструктурные осо-

бенности субъектов Российской Федерации и направлена на обеспечение системной координации участников, 

реализацию цифровой трансформации управления и формирование устойчивой региональной цифровой среды. 
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Федеральный уровень в рамках предлагаемой конструкции рассматривается как внешняя институциональная 

среда, определяющая стратегические, правовые и ресурсные рамки функционирования экосистемы. Основное 

содержание механизма сосредоточено на региональном уровне, где осуществляется практическое взаимодей-

ствие органов власти, бизнеса, научных организаций и населения в рамках единого цифрового пространства. 

Модель включает описание структурных компонентов региональной цифровой экосистемы, критериев отнесе-

ния организаций к ее составу, а также совокупность инструментов координации и регулирования, применяемых 

как со стороны органов власти, так и со стороны организаторов экосистем. 

С учетом вышеуказанных факторов механизм управления должен не только обеспечивать координацию 

субъектов экосистемы, но и быть ориентирован на повышение устойчивости региональной цифровой среды. В 

этом контексте особую роль играют региональные органы власти, которые формируют стратегию цифрового 

развития, определяют приоритетные цели, а также координируют действия участников – бизнеса, научных ор-

ганизаций и институтов гражданского общества. Государство, выступающее в роли оркестратора региональной 

экосистемы, формирует рамочные условия и предъявляет требования к соблюдению установленных правил вза-

имодействия. ЦИЭЭР рассматривается как инструмент повышения адаптивности региона к внешним вызовам. 

Ее устойчивость определяется как способность быстро восстанавливаться до исходного или более высокого 

уровня функционирования за счет самообучения, самоадаптации и гибкого перераспределения ресурсов. Под-

держка устойчивости со стороны государства реализуется через обеспечение разнообразия субъектов инноваци-

онной деятельности, ресурсное насыщение, стимулирование межрегионального сотрудничества и поддержку 

инновационных инициатив. На основе этих предпосылок сформулированы ключевые структурные компоненты 

цифровой инновационной экосистемы региона, представленные в авторской модели механизма управления. 

Разработка механизма управления развитием ЦИЭЭР требует четкого разграничения объекта управления. 

В связи с этим необходимо сформировать совокупность признаков, позволяющих определить, какие организа-

ции могут быть отнесены к экосистеме, а какие функционируют вне ее периметра (таблица 3).  
 

Таблица 3 – Критерии отнесения организаций к цифровой инновационной экосистеме региона 
Критерий Содержание 

Сетевой эффект Увеличение ценности экосистемы для каждого участника по мере роста общего числа пользователей 

Обширные клиентские данные Наличие значительных объемов информации о клиентах и развитых аналитических инструментов 

Многоотраслевая структура Включение в экосистему организаций из различных сфер: финансы, ИТ, торговля, здравоохранение, образование и др. 

Комплексное потребление 

(«в одном окне») 
Способность удовлетворять широкий круг потребностей пользователей в рамках единого цифрового пространства 

Сервисная мультисегментность Наличие услуг для физических и юридических лиц, с акцентом на сегмент b2c 

Система лояльности Использование механизмов долгосрочного удержания клиентов (скидки, бонусы, индивидуальные предложения) 

Единое цифровое пространство 
Интеграция платформ и сервисов в единую цифровую среду с общим профилем пользователя и бесшовным перехо-

дом между сервисами 

Финансовая компонента Наличие собственной платежной системы, банковской инфраструктуры или интеграции с ними 

Постоянные инвестиции в инновации Активное внедрение цифровых технологий и участие в разработке новых решений 

 

Приведенные критерии позволяют обеспечить идентификацию организаций, соответствующих совре-

менному пониманию цифровой экосистемы, и сформировать на этой основе целевую модель управления. Ис-

пользование данных критериев также дает возможность адаптировать инструменты государственной и корпора-

тивной поддержки, обеспечивая их направленность на достижение эффекта масштаба, повышения цифровой 

зрелости и устойчивости региональных экосистем. В дальнейшем данные признаки могут быть положены в 

основу типологии и классификации цифровых экосистем регионов. 

Формирование эффективного механизма управления цифровой инновационной экосистемой невозможно 

без системного описания ее внутренней структуры. Структурные компоненты экосистемы определяют не только 

технологическую и организационную архитектуру цифрового пространства региона, но и формируют основу 

для функционирования субъектов, принятия решений, обмена данными и предоставления услуг. Учитывая осо-

бенности цифровой трансформации в российских регионах, авторская модель предполагает наличие ряда взаи-

мосвязанных элементов, обеспечивающих функционирование экосистемы в режиме реального времени и спо-

собствующих повышению качества регионального управления. В таблице 4 представлены ключевые компонен-

ты цифровой экосистемы региона. 
 

Таблица 4 – Структурные компоненты цифровой инновационной экосистемы экономики региона 
Компонент Содержание и функции 

Сквозные цифровые  

технологии 

Использование технологий интернета вещей, искусственного интеллекта, больших данных и др., обеспечивающих сбор, 

обработку и анализ информации в реальном времени 

Цифровая платформа 
Единая цифровая система взаимодействия органов власти, бизнеса и граждан, интегрирующая данные, сервисы и интер-

фейсы управления 

Данные 
Информация, полученная с помощью цифровых технологий, хранящаяся в региональных базах данных и используемая 

для управления, планирования и прогнозирования 

Участники экосистемы 
Граждане, бизнес, органы власти – субъекты, взаимодействующие в цифровой среде, предоставляющие и получающие 

услуги, формирующие спрос и предложение в экосистеме 

Сервисы 
Функциональные модули цифровой платформы, обеспечивающие реализацию управленческих решений и услуг в различ-

ных сферах (жилищно-коммунальное хозяйство, здравоохранение, транспорт, образование и др.) 

Сетевые взаимодействия Механизмы кооперации участников экосистемы, основанные на сетевом эффекте и мультисервисной архитектуре  

Права и обязанности  

участников 

Закрепленные в нормативных документах полномочия и ответственность граждан, бизнеса и органов власти в рамках 

функционирования цифровой экосистемы 

Цифровая инфраструктура 
Техническая и организационная база: центры обработки данных, облачные платформы, телекоммуникационные сети, 

интерфейсы доступа 

Механизмы обновления  

и адаптации 

Гибкая настройка системы в соответствии с изменениями внешней среды, внедрение новых технологий, модернизация 

функционала в ответ на потребности участников 
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Предложенная структура позволяет рассматривать ЦИЭЭР как сложную, динамичную и адаптивную си-

стему, функционирующую на основе данных, технологий и сетевого взаимодействия. 

Формирование и развитие цифровой инновационной экосистемы на региональном уровне невозможно 

без участия государства, обеспечивающего нормативно-правовые, экономические и организационные условия 

функционирования экосистем. Государственное регулирование не должно подменять механизмы рыночного 

самоуправления, но при этом обязано формировать институциональную среду, способствующую развитию кон-

куренции, защите прав участников и технологическому суверенитету. Регуляторное воздействие на экосистемы 

включает в себя как макроэкономические инструменты, обеспечивающие базовые условия развития (налоги, 

стандарты, политика в сфере данных и др.), так и мезоуровневые меры, направленные на поддержку нацио-

нальных участников и устранение барьеров входа. На рисунке 1 представлены ключевые инструменты государ-

ственного регулирования цифровых инновационных экосистем в контексте региональной политики. 

Государственное регулирование должно оставаться системным, предсказуемым и технологически 

нейтральным, при этом обеспечивая стимулирование развития отечественных цифровых платформ и их участ-

ников. Представленные инструменты призваны создать благоприятную институциональную среду, в которой 

цифровые экосистемы смогут развиваться в соответствии с национальными приоритетами и региональными 

потребностями. Однако успешная реализация механизма требует не только внешнего регулирования, но и ак-

тивной роли организаторов экосистем, от которых зависит внутренняя согласованность, гибкость и адаптив-

ность экосистемных процессов. 
 

 

Рисунок 1 – Инструменты государственного регулирования  

цифровых инновационных экосистем 
 

Развитие ЦИЭЭР невозможно без активного участия организатора – субъекта, выступающего в роли ин-

тегратора, координатора и драйвера экосистемных процессов. Организатор экосистемы, как правило, обладает 

контрольными ресурсами, формирует цифровую архитектуру, определяет правила взаимодействия, разрабаты-

вает стратегии масштабирования и устойчивого развития. В его функции входит балансировка интересов участ-

ников, повышение вовлеченности поставщиков и потребителей, управление данными и цифровыми сервисами, 

а также внедрение инновационных решений. 

Наиболее эффективная управленческая модель предполагает сочетание экономических, технологических, 

организационных и поведенческих инструментов. Эти инструменты представлены в таблице 5. 
 

Таблица 5 – Инструменты управления развитием цифровой экосистемы со стороны организатора 
Группа инструментов Конкретные инструменты Назначение 

Экономические 

Ценовая политика (скидки, бонусы, подписки)  

Система лояльности  

Кросс-субсидирование 

Удержание клиентов, мотивация повторных транзакций, обес-

печение устойчивого денежного потока 

Организационные 

Соглашения с поставщиками  

Партнерские модели (B2B, B2C, B2G)  

Управление качеством сервиса 

Стандартизация процессов, контроль за качеством, долгосроч-

ное взаимодействие с контрагентами 

Цифровые и технологические 

Развитие единой цифровой платформы  

Интеграция по API  

Мобильные приложения (SuperApp) 

Повышение удобства пользователей, бесшовный переход между 

сервисами, масштабирование цифровой инфраструктуры 

Поведенческие и социальные 

Формирование цифровой культуры  

Обучающие и просветительские инициативы 

 Создание сообщества пользователей 

Повышение доверия к экосистеме, вовлечение и удержание 

аудитории, снижение барьеров для цифровой адаптации 

Инновационно-

аналитические 

Использование больших данных 

 Персонализация предложений  

Оценка клиентского опыта 

Оптимизация пользовательского пути, повышение конверсии, 

формирование уникального ценностного предложения 

Юридические и нормативные 

Внутренние регламенты и политики  

Пользовательские соглашения 

Стандарты взаимодействия 

Регламентация поведения участников, снижение юридических 

рисков, обеспечение соответствия законодательству 

Экологические и устойчивого 

развития 

ESG-ориентированные сервисы  

Поддержка локальных поставщиков  

Учет социального эффекта 

Укрепление репутации бренда, развитие ответственного по-

требления, устойчивость бизнес-модели 

 

Владелец цифровой экосистемы, обладая стратегическим и операционным контролем, реализует набор ин-

струментов, направленных на достижение синергии между участниками, удержание и рост клиентской базы, рас-

ширение сервисного предложения и поддержание устойчивости бизнес-модели. Выстроенная система управления 
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позволяет организатору не только адаптироваться к внешним вызовам, но и формировать активную, саморазвива-

ющуюся экосистему, способную эффективно интегрироваться в региональное цифровое пространство. 

Таким образом, проведенный анализ теоретических положений и практических разработок в области 

управления развитием цифровых инновационных экосистем позволил выявить необходимость создания ком-

плексного механизма, адаптированного к условиям региона и способного обеспечить целенаправленное взаимо-

действие участников, согласование интересов и достижение устойчивого роста. Существующие подходы к 

управлению экосистемами нередко страдают фрагментарностью, отсутствием единых критериев идентифика-

ции экосистем, а также недостаточным учетом региональной специфики и институционального контекста. В 

этих условиях возникает потребность в разработке авторской модели механизма управления развитием цифро-

вой инновационной экосистемы экономики региона, которая учитывает многоуровневую природу управления, 

включает ключевые структурные компоненты, критерии отнесения организаций к экосистеме, систему инстру-

ментов регулирования и ориентирована на достижение конкретных социально-экономических результатов. 

Сформированная авторская модель механизма управления развитием цифровой инновационной экоси-

стемы экономики региона представляет собой целостную систему взаимосвязанных компонентов, отражающую 

основные направления и инструменты управленческого воздействия на экосистему с учетом специфики регио-

нального уровня. В модели структурированы: субъекты и участники экосистемного взаимодействия, критерии 

идентификации цифровых экосистем, блоки регулирования (государственные и внутриэкосистемные инстру-

менты), а также целевые результаты развития экосистем. Представленный подход обеспечивает системное 

представление о логике формирования и реализации региональной экосистемной политики, позволяет выделить 

основные зоны ответственности и механизмы координации между ключевыми акторами цифровой трансформа-

ции. Структура модели представлена на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Модель механизма управления развитием  

цифровой инновационной экосистемы экономики региона 
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В отличие от существующих моделей, предложенная схема дополняет инструментарий управления бло-

ком критериев отнесения организаций к цифровым экосистемам и учитывает не только макро-, но и внутриэко-

системное регулирование, отражающее роль организаторов цифровых платформ. 

Предлагаемая модель направлена на формирование институциональной, организационной и технологи-

ческой основы для функционирования региональной цифровой инновационной экосистемы и обеспечена как 

государственными механизмами регулирования, так и инициативами организаторов (владельцев) экосистем. 

Модель механизма управления развитием ЦИЭЭР структурирована по логике системного подхода и от-

ражает ключевые элементы взаимодействия участников экосистемы, критерии их идентификации, а также ин-

струменты управления, реализуемые как со стороны государства, так и организаторов экосистем. 

Центральное место в модели занимают структурные компоненты экосистемы – региональные органы 

власти, цифровые платформы, бизнес-структуры, научно-образовательные учреждения, финансовые организа-

ции, гражданское общество и инфраструктурные операторы. 

Условия включения субъектов в экосистему определяются совокупностью критериев, среди которых: 

наличие сетевого эффекта, цифровой платформы, комплексных сервисов, механизмов лояльности, развитой 

аналитики и ориентации на устойчивое развитие региона. 

Инструменты государственного регулирования представлены через налоговые, финансовые, институцио-

нальные и нормативные меры поддержки, направленные на стимулирование цифровизации и развитие экоси-

стемного подхода.  

Со стороны организаторов экосистем используются внутренние механизмы координации и управления – 

от разработки цифровой архитектуры до регулирования взаимодействий между участниками и формирования 

пользовательского опыта.  

Завершающим блоком модели выступают ожидаемые результаты, сгруппированные по четырем направ-

лениям: экономическим, инновационным, социальным и управленческим. Представленная модель обеспечивает 

комплексное представление о структуре, инструментарии и целевых эффектах механизма, ориентированного на 

стратегическое развитие цифровой инновационной экосистемы региона. 

Обсуждение 

Разработка и представление авторской модели механизма управления развитием ЦИЭЭР позволила 

структурировать ключевые компоненты экосистемного взаимодействия, разграничить инструменты регулирова-

ния по субъектам реализации (государство и организатор экосистемы) и обозначить критерии идентификации 

цифровых экосистем на региональном уровне. Полученные результаты подтверждают тезис о необходимости 

комплексного подхода, при котором государственные меры поддержки дополняются внутренними механизмами 

цифровых платформ. В отличие от ряда существующих концепций, где преобладает макроэкономический ра-

курс, предложенный механизм акцентирует внимание на региональном уровне как на ключевом звене формиро-

вания устойчивой цифровой среды. 

Заключение 

В ходе проведенного исследования был сформулирован теоретико-методический подход к формированию 

механизма управления развитием цифровой инновационной экосистемы экономики региона. Систематизация 

литературных источников позволила обобщить существующие научные представления о структурных компо-

нентах цифровых экосистем, критериях их идентификации и инструментах регулирования. Разработана автор-

ская модель механизма, отражающая состав субъектов управления, распределение функций и применяемые ин-

струменты воздействия на развитие экосистемных процессов. Модель может быть адаптирована к региональной 

специфике и использоваться при проектировании мер цифровой трансформации на уровне субъектов Россий-

ской Федерации. Перспективой дальнейших исследований является разработка показателей мониторинга эф-

фективности функционирования ЦИЭЭР. 
 

Источники: 

1. Каленов, О. Е. Механизм управления развитием цифровых экосистем / О. Е. Каленов // Вестник Российского экономического 

университета имени Г.В. Плеханова. – 2022. – Т. 19, № 6(126). – С. 162-173. 
2. Василенко, Е.В. Механизм формирования и развития региональной инновационной экосистемы / Е.В. Василенко // Вестник Вол-

ГУ. Экономика. – 2025. – №1. – Режим доступа: https://cyberleninka.ru/article/n/mehanizm-formirovaniya-i-razvitiya-regionalnoy-

innovatsionnoy-ekosistemy (дата обращения: 24.08.2025). 
3. Бессонова, Е.А. Ключевые аспекты управления цифровой инновационной экосистемой экономики региона / Е.А. Бессонова, А.О. Ба-

бичев // Современная экономика: проблемы и решения. – 2024. – № 6 (174). – С. 33-45. 

4. Бушуева, М.А. Превращение экономики региона в экосистему в парадигме цифрового развития / М.А. Бушуева, Н.Н. Масюк,  
З.В. Брагина и др. // Азимут научных исследований: экономика и управление. – 2022. – Т. 11, № 3. – С. 13-18. 

5. Абрамов, В.И. Цифровая экосистема региона: практические аспекты реализации и структурные компоненты / В.И. Абрамов,  

В.Д. Андреев // Ars Administrandi. – 2023. – №2. – Режим доступа: https://cyberleninka.ru/article/n/tsifrovaya-ekosistema-regiona-
prakticheskie-aspekty-realizatsii-i-strukturnye-komponenty (дата обращения: 24.08.2025). 

6. Лавская, К.К. Метавселенная как Источник формирования новых ценностей современного общества / К. К. Лавская, С. Е. Бары-

кин, Е. А. Макаренко // Экономика и управление: проблемы, решения. – 2023. – Т. 6, № 11(140). – С. 270-283. 
7. Официальный сайт Федеральной службы государственной статистики. – Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/. 

  



 34   Всероссийский журнал 
 

Е.С. Баженов – аспирант, Институт экономики УрО РАН, Екатеринбург, Россия, pultramarine23@gmail.com, 
E.S. Bazhenov – graduate student, Institute of Economics of the Ural Branch of the Russian Academy of Sciences, Ekaterinburg, Russia. 

 

ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ КАК ФАКТОР ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ  
НА ПРИМЕРЕ ОАО «РЖД»  

DIGITAL TRANSFORMATION AS A FACTOR IN INCREASING COMPETITIVENESS USING  
THE EXAMPLE OF JSC "RUSSIAN RAILWAYS" 

 

Аннотация. В данной статье рассматриваются теоретические аспекты цифровой трансформации, в частности основные механизмы 
цифровой экономики. В представленном исследовании определяются ключевые подходы к управлению конкурентоспособностью, основан-

ные на: ресурсах предприятия; динамических возможностях; ключевых компетенциях; стратегической гибкости; конкурентных преимуще-

ствах. Выделение данных подходов способствует формированию структурированной модели, в которой описываются ключевые компонен-
ты, необходимые для достижения и поддержания высоких рыночных показателей. Данная модель и является основным результатом иссле-

дования. В данной работе автор отмечает важную роль цифровой трансформация для повышения уровня конкурентоспособности предпри-

ятия транспортной отрасли, а также приводится сравнительный анализ уровня цифровизации транспортных компаний, по результатам 
которого формулируются основные проблемы и ограничения цифровой трансформации на примере ОАО «РЖД».  

Abstract. This article examines the theoretical aspects of digital transformation, in particular the basic mechanisms of the digital economy. 

The presented study identifies key approaches to competitiveness management based on: enterprise resources; dynamic capabilities; key competen-
cies; strategic flexibility; competitive advantages. Highlighting these approaches contributes to the formation of a structured model that describes the 

key components necessary to achieve and maintain high market performance. This model is the main result of the study. In this paper, the author 

notes the important role of digital transformation in increasing the competitiveness of transport industry enterprises, and provides a comparative anal-
ysis of the level of digitalization of transport companies, which results in the formulation of the main problems and limitations of digital transfor-

mation using the example of Russian Railways. 

Ключевые слова: цифровизация, цифровая экономика, цифровая трансформация, цифровая экосистема, транспортная отрасль, 
конкурентоспособность. 

Keywords: digitalization, digital economy, digital transformation, digital ecosystem, transportation industry, competitiveness. 
 

Введение 

Состояние проблемы. Актуальность исследования обусловлена необходимостью адаптации крупных 

транспортных компаний к новым рыночным условиям, где успешность деятельности все больше определяется 

способностью внедрять передовые цифровые решения, ориентированные на повышение уровня конкурентоспо-

собности. В условиях трансформации потребительских предпочтений и роста требований к скорости, прозрач-

ности и удобству получения транспортных услуг, повышение уровня конкурентоспособности на основе цифро-

вых технологий становится обязательным условием выживания на рынке. 

Для ОАО «РЖД», как крупнейшего национального перевозчика, вопросы повышения конкурентоспо-

собности при помощи цифровых технологий имеют стратегическое значение, поскольку от их эффективного 

решения зависит сохранение рыночных позиций и обеспечение устойчивого развития компании в долгосрочной 

перспективе. 

Научная новизна. Основана на подготовке пирамиды конкурентоспособности предприятия, что позво-

ляет рассмотреть процесс достижения конкурентных преимуществ. Также научная новизна заключается в про-

ведении тщательного сравнительного анализа уровня цифровизации транспортных компаний, по результатам 

которого формулируются основные проблемы и ограничения цифровой трансформации ОАО «РЖД». 

Цель исследования. Основана на теоретическом исследовании основ и аспектов цифровой трансформа-

ции как фактора повышения конкурентоспособности и применения результатов для выявления основных про-

блем на предприятии транспортной отрасли ОАО «РЖД». 

Постановка задачи. Задача исследования заключается в рассмотрении основных механизмов цифровой эко-

номики для определения ряда проблем и ограничений на пути реализации цифровой трансформации ОАО «РЖД». 

Методы и результаты исследования. Изучение теоретических источников (литературных и норматив-

ных документов); обобщение экспериментального опыта и практических решений; эмпирические методы 

(наблюдение, измерение, описание). 

Основная часть 

Обсуждение. На сегодняшний день можно выделить пять ключевых подходов к управлению конкурен-

тоспособностью. 

Концепция 1 – подход, основанный на ресурсах. Ресурсоориентированный подход к конкурентоспособ-

ности основывается на внутренних ресурсах и возможностях компании как на основном источнике ее конку-

рентных преимуществ. Эта концепция, известная как «взгляд, основанный на ресурсах», была предложена Дж. 

Барни в 1991 году. В соответствии с рассматриваемым подходом каждое предприятие обладает уникальным 

набором ресурсов и возможностей, которые составляют его конкурентный потенциал. В ресурсы предприятия 

входят материальные активы, т.е. основные и оборотные фонды, нематериальные активы, представленные ин-

теллектуальной собственностью, репутацией, а также человеческий капитал [1]. 

Концепция 2 – динамические возможности. Согласно данной концепции, конкурентоспособность пред-

приятия зависит от его динамических возможностей. В свою очередь динамические возможности предприятия 

отражают его способность адаптироваться к внешним и внутренним условиям бизнес-среды, внедрять иннова-

ции и поддерживать устойчивое развитие. Концепция динамических возможностей была сформирована Д. Ти-

сом, Г. Пизано и Э. Шуен в 1997 г.  Ученые указывали о тесной взаимосвязи внешней и внутренней среды биз-

неса. В процессе управления конкурентоспособностью предприятия требуется регулярно перестраивать внут-

ренние бизнес-процессы для использования поступающих внешних возможностей и нейтрализации возникаю-
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щих угроз [2].  

Концепция 3 – ключевые компетенции. В соответствии с данной концепцией, которая была разработана 

Г. Хемелом и К. Прахаладом, уровень конкурентоспособности предприятия определяется наличием отличи-

тельных навыков и качеств, другими словами, ключевыми компетенциями, которые позволяют бизнесу выде-

литься на конкурентном рынке. К ключевым компетенциям предприятия могут быть отнесены такие факторы, 

как инновации, высокий уровень обслуживания клиентов, сильный узнаваемый бренд или устойчивое финансо-

вое положение [3].  

Концепция 4 – стратегическая гибкость. Данного подхода придерживаются многие ученые и практики, 

указывая, что способность предприятия выпускать продукцию, отвечающую потребностям клиентов, предви-

деть и своевременно адаптироваться под изменения законодательства, технологический прогресс, экономиче-

ские потрясения, представляет собой стратегическую гибкость предприятия и является ключевым фактором, 

определяющим его конкурентоспособность [4].  

Концепция 5 – конкурентное преимущество. Данная концепция подразумевает наличие тесной связи 

между уровнем конкурентоспособности предприятия и наличием у него конкурентных преимуществ. Под кон-

курентными преимуществами понимаются уникальные качества и свойства хозяйствующего субъекта, которы-

ми не обладают другие представители бизнеса. Концепция была разработана М. Портером, он выделил базовые 

факторы, на которых могут основываться конкурентные преимущества предприятия. 

1. Лидерство по издержкам. Данная стратегия направлена на минимизацию расходов предприятия при 

условии поддержания приемлемого качества продукции. Основными инструментами ее реализации выступают 

такие, как: оптимизация ресурсов, экономия за счет масштаба, контроль затрат. 

2. Дифференциация продукта или лидерство в продукте. Такая стратегия подразумевает формирова-

ние предприятием уникальных и ценностных предложений для целевой аудитории, которые не могут предло-

жить другие компании. Выбор данной стратегии позволяет предприятию устанавливать более высокие цены на 

производимые товары или оказываемые услуги, при этом поддерживать лояльность потребителей. 

3. Фокусирование или лидерство в нише. Стратегия строится на предоставлении предприятием каче-

ственного обслуживания определенных сегментов рынка, основное внимание уделяется удовлетворению по-

требностей клиентов за счет разработки специализированных продуктов [5]. 

Итак, рассмотрение подходов к управлению конкурентоспособностью предприятия позволяет сделать 

вывод, что в конечном счете, такой процесс носит комплексный характер и требует многогранного подхода: 

формирования конкурентных преимуществ, которые выделяют, отличают и повышают ценность бизнеса, раци-

онального формирования и распоряжения ресурсами, развития способности адаптироваться к меняющимся 

условиям внешней среды при условии сохранения гибкости для корректировки стратегий (рисунок 1) [6]. 
 

 
 

Рисунок 1 – Пирамида конкурентоспособности предприятия 
 

Пирамида конкурентоспособности предприятия – это структурированная модель, в которой описываются 

ключевые компоненты, необходимые компании для достижения и поддержания высоких рыночных показателей. 

Каждый уровень основывается на предыдущем, что приводит к устойчивым конкурентным преимуществам. 

Ресурсы включают нематериальные и материальные активы, человеческий капитал. От эффективности 

использования ресурсов зависят возможности получения преимуществ в затратах и извлечения максимальных 

доходов за счет обеспечения высокого уровня отдачи. Конкурентные возможности включают новые тенденции 

на рынке, за счет которых предприятие может эффективно использовать ресурсы. Ключевые компетенции 

включают опыт НИОКР, операционное совершенство и определяют способность предприятия обучаться, адап-

тироваться и реконфигурировать ресурсы в ответ на изменения. 

Под стратегической гибкостью понимается способность предприятия оперативно принимать решения, 

внедрять инновации, что позволяет корректировать стратегии развития в условиях быстро меняющегося рынка. 

На высшем уровне предприятие достигает ключевого результата – устойчивого превосходства, обеспечиваю-

щего ему устойчивые позиции на рынке и прибыльность. 

Целью управления конкурентоспособностью предприятия является обеспечение его долгосрочной вы-

живаемости на рынке и устойчивого роста путем систематического развития, поддержания и усиления конку-

рентных преимуществ в соответствии с меняющимися условиями внешней среды. 

На современном этапе развития общества, и экономики в частности, все большее влияние оказывает та-

кое явление как цифровая трансформация. Цифровая трансформация на отраслевом уровне требует привлече-

ния ведущих предприятий отрасли и интернет-платформ для содействия тесному взаимодействию всех звеньев 

экосистемы посредством создания промышленной и технологической платформы, в которой каждая бизнес-
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единица стремится наращивать конкурентные преимущества по направлениям: 

- технологии; 

- капитал; 

- рабочая сила; 

- производственные мощности; 

- информация. 

Онлайн-транзакции в цифровой индустрии являются рычагом для активной цифровизации экосистем 

бизнеса в разрезе отраслей промышленности, в то время как наукоемкие и капиталоемкие отрасли, такие как 

машиностроение и производство электроники, оказывают наиболее очевидное влияние на спрос на аппаратное 

и программное обеспечение. С точки зрения преимуществ конфигурации, модель управления данными в основ-

ном повышает эффективность транзакций на потребительском рынке и способствует цифровизации отрасли в 

сфере электронной коммерции [7]. 

Активная цифровая трансформация экономики России позволяет корректировать субъектам предприни-

мательства свои операционные стратегии для формирования бизнес-альянсов в цифровой бизнес-экосистеме. В 

частности, потребительские интернет-платформы используют структуру контроля за протоколами (variable 

interest entity – VIE), чтобы избежать антимонопольного контроля при осуществлении слияний и поглощений и 

повысить барьеры для входа на рынок. 

Цифровая экосистема бизнеса сталкивается с высокой сложностью и множеством неопределенных фак-

торов, которые в основном отражаются в следующих аспектах:  

- скорость технологического обновления и итераций; 

- неоднородность технологических направлений; 

- сложность в прогнозировании изменения рыночного спроса; 

- наличие множества заинтересованных сторон, т.е. стейкхолдеров; 

- изменения и адаптация технологий [8].  

Данные факторы делают процесс цифровой трансформации экосистем бизнеса сложным и изменчивым. 

Учитывая дилемму сбоя в управлении индустриально-инновационной экосистемой в контексте цифровых ин-

формационных технологий, ученые начали рассматривать менеджмент с точки зрения внутреннего функциони-

рования системы и воздействия внешних неопределенных потрясений. 

На основе трех аспектов механизма взаимоотношений, механизма стимулирования и механизма кон-

троля создают инновационный механизм управления экосистемой, основанный на создании цифровой плат-

формы, применении цифровых технологий и сотрудничестве с цифровыми ресурсами.  

Далее необходимо подчеркнуть, что цифровизация промышленности является ключом к цифровой эко-

номике России и трансформации бизнес-моделей. Ее суть заключается в интеграции цифровых инноваций и 

существующих промышленных элементов. Такие элементы цифровой экосистемы, как цифровые технологии, 

цифровая индустрия, цифровая экономика, цифровая культура и цифровая инфраструктура совместно создали 

цифровую экосистему. На современном этапе развития данная экосистема играет роль двигателя прогресса и 

платформы для содействия качественному развитию экономики и промышленности с целью перехода россий-

ской экономики от Индустрии 3.0 к Индустрии 4.0. Базовые характеристики экономики, основанной на Инду-

стрии 4.0 отражены на рисунке 2 [9]. 
 

 
 

Рисунок 2 – Базовые характеристики экономики, основанной на Индустрии 4.0 
 

Как правило, речь идет о таких типах отраслей, как производство новых энергетических транспортных 

средств (электромобилей), энергосберегающая промышленность (возобновляемые источники энергии), инду-

стрия программного обеспечения (ИТ-отрасль, которая активно поддерживается государством в России в рам-

ках финансовой и материальной поддержки ключевых игроков по разработке ИТ-решений), индустрия меди-
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цинского оборудования (нанотехнологии в медицине), индустрия искусственного интеллекта (реализация фе-

дерального проекта «Искусственный интеллект»). 

Следует систематизировать функции цифровой экосистемы бизнеса: регулирование ресурсов, контроль 

рисков, информационная взаимодополняемость и эффект масштаба. Однако, учитывая различные сценарии 

развития экосистемы, существуют различия в структуре и функциях, поэтому ученые проводят исследования 

характеристик различных отраслей экономики и в зависимости от этого корректируют функционал экосистемы 

бизнеса. Структура цифровой экосистемы развивающихся отраслей может состоять из многоуровневой систе-

мы, на основе которой строится функциональная система. Уровень поддержки цифровой экосистемы бизнеса 

состоит из правительств, научно-исследовательских институтов, финансовых учреждений и посреднических 

организаций, которые обеспечивают многостороннюю поддержку системы [10].  

В настоящее время механизм формирования цифровой экосистемы в основном включает в себя исследова-

ния механизма функционирования экосистемы бизнеса, в том числе эволюция, создание и приобретение ценно-

сти, а также повышение устойчивости экосистемы. В процессе формирования и развития цифровой экосистемы 

бизнеса разные субъекты предпринимательства играют разную роль на всех этапах, но при этом осуществляют 

обмен ресурсами для повышения общего социально-экономического эффекта от сотрудничества. В то же время 

стратегическое поведение и механизм действий одного и того же субъекта в разные периоды будут меняться. 

Цифровая экономика связана с интегрированием цифровых технологий в экономические процессы. Ос-

новными механизмами цифровой экономики выступает искусственный интеллект, роботизация, блокчейн, ин-

тернет-вещей и т.д. По прогнозам ученых, четыре основных блока информационных технологий будут опреде-

лять будущее цифровой экономики:  

- технологии блокчейна, киберфизические системы, цифровое проектирование и моделирование;  

- технологии связи, квантовые и суперкомпьютерные технологии;  

- большие данные и аддитивные технологии 3-D;  

- интернет-вещей, облачные вычисления, искусственный интеллект, развитие робототехники.  

Искусственный интеллект быстро стал важным инструментом модернизации экономики для многих 

стран. Справедливо отмечают российские ученые, что «автономные устройства и механизмы на базе искус-

ственного интеллекта уже сегодня могут ориентироваться в окружающем мире, взаимодействовать с людьми и 

другими устройствами и машинами, решать сложные задачи, управлять комплексными процессами и операци-

ями». Процессы и задачи, на выполнение которых раньше у людей уходили дни и более, теперь выполняются 

машинами за считанные минуты. Государства обратили на это внимание и предпринимают шаги по внедрению 

этих новых технологий. Таким образом, искусственный интеллект – это применение набора технологий, кото-

рые позволяют машинам выполнять задачи, напоминающие когнитивные функции человека.  

За последние два десятилетия технологии искусственного интеллекта претерпели быстрые изменения, 

получили широкое распространение и стали более целенаправленными.  

К наиболее важным областям цифровой экономики, основанной на искусственном интеллекте следует 

отнести электронную коммерцию, финансовый сектор, цепочки поставок и логистику, а также производство. 

Например, электронная коммерция – это процесс продажи товаров и услуг через Интернет, который означает, 

что любой желающий может участвовать в глобальной торговой площадке [11].  

Благодаря искусственному интеллекту расширилась сфера охвата крупного бизнеса. Клиентская база те-

перь формируется по всему миру, а не только обычными магазинами. Практически любой желающий может 

управлять интернет-магазином, который, благодаря мощностям искусственного интеллекта, неотличим от лю-

бого крупного, устоявшегося бизнеса, работающего в Интернет-пространстве. Чат-боты, которые дают умные, 

персонализированные рекомендации по продуктам; распознавание голоса и визуальный поиск; дополненная 

реальность для захватывающих онлайн-покупок; защита от мошенничества и выявление его последствий, а 

также управление товарными запасами и прогнозирование их возникновения – вот примеры того, как искус-

ственный интеллект меняет ландшафт электронной коммерции. По прогнозам Servion Global Solutions, к 2025 

году 95% всех взаимодействий с клиентами будут осуществляться с помощью искусственного интеллекта. 

Параллельно с искусственным интеллектом мощными темпами развивается робототехника. Стоит отме-

тить, что «искусственный интеллект и интеллектуальные роботы – это мощные инструменты решений для авто-

матизации любых процессов в общественно-экономической, учебной, медицинской и иных сферах деятельности». 

За последние годы изобретения в области искусственного интеллекта, электромеханических приводов, аккумуля-

торов и т.д. сделали роботов более проворными, умными и универсальными. Благодаря этому увеличилось число 

областей применения роботов, включая экономику. Роботы могут вытеснить человеческий труд в таких масшта-

бах и с такой скоростью, что человечество может столкнуться с устойчивой проблемой безработицы. 

Немаловажное значение в цифровой экономике имеет технология блокчейн, популярность которой стре-

мительно растет. Важнейшим элемент блокчейна – программируемые «умные» смарт-контракты, которые поз-

воляют осуществлять трансакции и операции (торговые сделки, финансовые операции), в рамках сети в автома-

тическом режиме без вмешательства человека при выполнении заранее заданных условий. Растущая сложность 

и взаимозависимость между организациями привели к необходимости продвижения вперед в разработке блок-

чейн-приложений. Цифровая экономика, основанная на блокчейне, помогла значительным технологическим 

компаниям стать гигантами [12].  

Поскольку экономика блокчейна основана на технологиях, у нее есть множество применений. Однако в 
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основном она используется в качестве технологии децентрализованного учета криптовалют, известной как Бит-

коин. Многие компании тестируют эту технологию и пытаются оценить ее эффективность в небольших мас-

штабах. Биткоин по-прежнему пользуется большим успехом и известностью. Он способствует безопасному 

совершению транзакций в Интернете. 

Открытое акционерное общество «Российские железные дороги» (ОАО «РЖД») является одной из круп-

нейших транспортных компаний в мире, играющей ключевую роль в обеспечении транспортной инфраструкту-

ры России. В последние годы железнодорожный транспорт приобретает все большее значение в экономике 

страны, обеспечивая перевозку грузов и пассажиров на значительные расстояния. 

Цифровая трансформация является одним из ключевых направлений развития ОАО «РЖД». Компания 

активно внедряет современные цифровые технологии в различные аспекты своей деятельности, включая взаи-

модействие с клиентами, управление перевозочным процессом, техническое обслуживание и ремонт подвижно-

го состава и инфраструктуры. 

В ОАО «РЖД» утверждена и реализуется стратегия цифровой трансформации, которая периодически ак-

туализируется в соответствии с политикой государства в данном направлении. Стратегия опирается на Про-

грамму развития информационных технологий ОАО «РЖД» (ПРИТ), которая включает в себя показатели им-

портозамещения информационных технологий (оборудование, программное обеспечение и т.д.) [13]. 

Для определения конкурентного положения ОАО «РЖД» на рынке транспортных услуг необходимо про-

вести сравнительный анализ с основными конкурентами как в национальном, так и в международном масшта-

бе. В рамках данного исследования рассмотрим конкурентную позицию ОАО «РЖД» в сравнении с ведущими 

железнодорожными компаниями мира и другими видами транспорта в России. 

Начнем анализ с сопоставления ключевых показателей деятельности ОАО «РЖД» и ведущих железнодо-

рожных компаний мира (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Сравнение ключевых показателей ведущих железнодорожных компаний мира (2024 г.) 

Показатель 
ОАО «РЖД» 

(Россия) 

Deutsche Bahn 

(Германия) 

SNCF  

(Франция) 

China Railway 

(Китай) 

Union Pacific 

(США) 

Выручка, млрд долл. США 25,8 48,9 35,2 157,6 23,5 

Чистая прибыль, млрд долл. США 0,5 1,2 0,9 3,8 7 

Рентабельность по чистой прибыли, % 1,9 2,5 2,6 2,4 29,8 

Грузооборот, млрд т-км 2344 88 33 3200 852 

Пассажирооборот, млрд пасс-км 113 98 87 1470 - 

Протяженность железнодорожных путей, тыс. км 85 33 29 150 51 

Количество сотрудников, тыс. чел. 723 323 273 2100 30 

Производительность труда (выручка на 1 сотрудника), тыс. долл. США 35,7 151,4 128,9 75 783,3 

Выручка на 1 км пути, млн долл. США 0,3 1,5 1,2 1,1 0,5 

 

Анализ данных таблицы 1 позволяет сделать несколько ключевых выводов. По абсолютным показателям 

выручки ОАО «РЖД» значительно уступает China Railway и Deutsche Bahn, хотя занимает сопоставимую пози-

цию с Union Pacific и превосходит SNCF. По показателю чистой прибыли ОАО «РЖД» существенно отстает от 

всех рассматриваемых компаний, особенно от Union Pacific, чистая прибыль которой в 14 раз превышает аналогич-

ный показатель российской компании. Рентабельность по чистой прибыли ОАО «РЖД» (1,9%) ниже, чем у всех 

конкурентов, особенно в сравнении с Union Pacific (29,8%). Это свидетельствует о низкой эффективности дея-

тельности российской компании. По грузообороту ОАО «РЖД» занимает второе место после China Railway, 

значительно превосходя европейские и американские компании. Это обусловлено большой территорией страны 

и значительными объемами перевозок сырьевых грузов. По показателям производительности труда (35,7 тыс. 

долл. США на сотрудника) и выручки на 1 км пути (0,3 млн долл. США) ОАО «РЖД» существенно уступает 

всем рассматриваемым компаниям. Особенно значительное отставание наблюдается от Union Pacific по произ-

водительности труда (в 22 раза) и от Deutsche Bahn по выручке на 1 км пути (в 5 раз). ОАО «РЖД» имеет силь-

ную позицию только по показателю грузооборота, в то время как по остальным показателям эффективности 

деятельности значительно отстает от конкурентов. 

Рассмотрим текущий уровень использования цифровых технологий в ОАО «РЖД» по основным направ-

лениям (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Уровень использования цифровых технологий в ОАО «РЖД» по основным направлениям 

Направление Используемые цифровые технологии 
Степень 

внедрения, % 
Основные проблемы и ограничения 

Взаимодействие с 

клиентами 

Электронные сервисы (личный кабинет клиента, мо-

бильные приложения), электронный документооборот, 

системы обработки обращений клиентов 

65 

Отсутствие единой базы данных клиентов, недоста-

точная интеграция различных систем, ограничен-

ные возможности персонализации 

Управление пере-

возочным процессом 

Автоматизированные системы управления, спутниковые 

технологии мониторинга, системы прогнозирования 
75 

Недостаточное использование технологий искус-

ственного интеллекта и больших данных, устарев-

шее оборудование на некоторых участках 

Техническое обслу-

живание и ремонт 

Системы диагностики, предиктивной аналитики, элек-

тронный документооборот 
55 

Недостаточное покрытие сетями связи, ограничен-

ное применение интернета вещей и предиктивной 

аналитики 

Управление компа-

нией 

Корпоративные информационные системы, системы 

управления проектами, электронный документооборот 
70 

Недостаточная интеграция различных систем, 

неполная цифровизация бизнес-процессов 

Управление персо-

налом 

Системы учета персонала, электронное обучение, циф-

ровые рабочие места 
60 

Недостаточный уровень цифровых компетенций 

персонала, неполное покрытие всех процессов 

цифровыми решениями 
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Как видно из таблицы 2, степень внедрения цифровых технологий различается по направлениям дея-

тельности ОАО «РЖД». Наиболее высокий уровень цифровизации наблюдается в управлении перевозочным 

процессом (75%) и управлении компанией (70%), в то время как в области технического обслуживания и ре-

монта этот показатель составляет лишь 55% [14]. 

Для оценки уровня цифровизации ОАО «РЖД» по сравнению с другими компаниями транспортной отрас-

ли необходимо провести сравнительный анализ уровня цифровизации транспортных компаний (таблица 3) [15]. 
 

Таблица 3 – Сравнительный анализ уровня цифровизации транспортных компаний  

Компания Индекс цифровой зрелости, % Доля ИТ-бюджета в выручке, % 
Доля цифровых сервисов  

в обслуживании клиентов, % 

ОАО «РЖД» (Россия) 65 2,1 58 

Deutsche Bahn (Германия) 78 3,5 75 

SNCF (Франция) 76 3,2 72 

China Railway (Китай) 82 4 80 

Union Pacific (США) 74 3 70 

Canadian National (Канада) 75 3,1 68 
 

Сравнительный анализ показывает, что уровень цифровизации ОАО «РЖД» (индекс цифровой зрелости 

65%) значительно ниже, чем у ведущих зарубежных железнодорожных компаний, особенно China Railway 

(82%) и Deutsche Bahn (78%). Также наблюдается существенное отставание по доле ИТ-бюджета в выручке 

(2,1% против 3,5-4,0% у конкурентов) и доле цифровых сервисов в обслуживании клиентов (58% против 70-

80% у конкурентов). 

Анализ структуры ИТ-бюджета показывает, что почти половина средств (45%) расходуется на поддерж-

ку существующих систем и инфраструктуры, в то время как на внедрение новых цифровых решений направля-

ется лишь 20% бюджета. Это свидетельствует о недостаточном финансировании инновационных проектов, что 

ограничивает возможности компании по цифровой трансформации [16]. 

Однако на пути реализации данного проекта и цифровой трансформации ОАО «РЖД» в целом суще-

ствует ряд проблем и ограничений, которые можно разделить на несколько групп (таблица 4). 
 

Таблица 4 – Основные проблемы и ограничения цифровой трансформации ОАО «РЖД» 
Группа проблем Описание Влияние на цифровую трансформацию 

Финансовые 
Ограниченность финансовых ресурсов, необходимость значитель-

ных инвестиций в цифровую инфраструктуру 

Замедление темпов внедрения новых технологий, сохра-

нение устаревших систем 

Технологические 
Неоднородность ИТ-инфраструктуры, недостаточное покрытие 

сетями связи, необходимость интеграции различных систем 

Сложности в интеграции новых решений, неполное 

использование потенциала цифровых технологий 

Кадровые 

Недостаток высококвалифицированных специалистов в области 

цифровых технологий, недостаточный уровень цифровых компе-

тенций у существующего персонала 

Снижение эффективности внедрения и использования 

цифровых технологий 

Организационные 
Сложность координации проектов цифровой трансформации в 

крупной компании, бюрократические барьеры 

Увеличение сроков реализации проектов, снижение их 

эффективности 

Нормативно-правовые 

Необходимость актуализации нормативных документов, регла-

ментирующих использование цифровых технологий, вопросы 

информационной безопасности 

Ограничения в применении некоторых технологий, 

увеличение затрат на соответствие требованиям 

 

Особого внимания заслуживает анализ использования современных технологий искусственного интел-

лекта и больших данных в ОАО «РЖД». По сравнению с рядом европейских стран, доля использования этих 

технологий в транспортном секторе России существенно ниже (таблица 5). 
 

Таблица 5 – Сравнительный анализ использования современных цифровых технологий в транспортном 

секторе (2024 г.) 

Технология 
ОАО «РЖД»  

(Россия), % 

Deutsche Bahn  

(Германия), % 

SNCF  

(Франция), % 

China Railway  

(Китай), % 

Облачные вычисления 48 54,1 70,5 65,2 

Большие данные 18,5 32,3 34,2 40,8 

Искусственный интеллект 1,82 12,5 10,3 15,6 

Интернет вещей 12,3 28,6 25,4 35,7 

Блокчейн 0,5 3,2 2,8 5,1 
 

Как видно из таблицы 5, наибольшее отставание наблюдается в использовании технологий искусствен-

ного интеллекта (1,82% против 10,3-15,6% у зарубежных конкурентов) и больших данных (18,5% против 32,3-

40,8%). Это существенно ограничивает возможности ОАО «РЖД» по оптимизации процессов, персонализации 

клиентского сервиса и прогнозированию спроса. 

Вывод 

Согласно проведенному исследованию можно сделать вывод, что несмотря на определенные проблемы и 

ограничения, ОАО «РЖД» активно работает над внедрением цифровых технологий в различные аспекты своей 

деятельности. Особое внимание уделяется проектам, направленным на повышение клиентоориентированности 

и оптимизацию перевозочного процесса. Одним из ключевых проектов в этом направлении является разработка 

и внедрение автоматизированной системы управления взаимоотношениями с клиентами в области грузовых 

перевозок. Данная система включает такие компоненты, как единая база данных клиентов, управление обраще-

ниями клиентов, управление продажами услуг, управление маркетинговыми кампаниями, управление лояльно-

стью клиентов и модуль оценки уровня удовлетворенности клиентов. 
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ИННОВАЦИОННЫЕ ЦИФРОВЫЕ И АНАЛОГОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ТУРИНДУСТРИИ:  
СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ, ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ 

INNOVATIVE DIGITAL AND ANALOG TECHNOLOGIES IN THE TOURISM INDUSTRY:  
A COMPARATIVE ANALYSIS, INTERNATIONAL EXPERIENCE 

 

Аннотация. Статья посвящена анализу применения цифровых и аналоговых технологий в туризме. На базе сравнительного анали-

за проводилось сопоставление характеристик аналоговых и цифровых технологий по шести ключевым критериям: информационная среда, 
скорость обработки информации, доступ к информации, масштабируемость процессов, аналитические возможности и качество обслужива-

ния. Предложена многокритериальная классификация цифровых технологий по четырем основаниям (функциональности, поколениям ин-

тернет-технологий, роли в бизнес-процессах и масштабу применения).Оценка зарубежного опыта позволила выявить национальные модели 

цифровизации: европейскую, основанную на гибридных решениях, американскую - data-центричную, экосистемную азиатскую и ближне-

восточную, базирующуюся на инфраструктурных проектах. По мнению авторов будущее туриндустрии связано не с полным вытеснением 

аналоговых форматов, а с их разумной интеграцией с цифровыми решениями в гибридных моделях, что позволяет максимально использо-
вать преимущества обоих подходов. 

Abstract. This article analyzes the application of digital and analog technologies in the tourism sector. Based on a comparative analysis, the 

characteristics of analog and digital technologies were evaluated against six key criteria: information environment, information processing speed, 
information access, process scalability, analytical capabilities, and service quality. A multi-criteria classification of digital technologies is proposed, 

based on four categories: functionality, generations of internet technologies, role in business processes, and scale of application. An assessment of 

international practices revealed distinct national models of digitalization: the European model, based on hybrid solutions; the American model, which 
is data-centric; the Asian ecosystem model; and the Middle Eastern model, driven by infrastructure projects. The authors contend that the future of the 

tourism industry lies not in the complete displacement of analog formats, but in their thoughtful integration with digital solutions within hybrid mod-
els. This approach allows for maximizing the benefits of both methodologies. 

Ключевые слова: цифровые и аналоговые технологии в туризме, гибридные модели цифровизации в туризме,национальные моде-

ли цифровизации турсектора. 
Keywords: digital and analog technologies in tourism, hybrid models of digitalization in tourism, national models of tourism sector digitali-

zation. 
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Введение 

Современный этап развития мировой экономики характеризуется активной цифровизацией, которая ока-

зывает глубокое воздействие на функционирование традиционных отраслей, включая туризм. Туристическая 

индустрия является одной из наиболее восприимчивых к инновациям сфер, поскольку её деятельность основана 

на интенсивном информационном обмене, высоком уровне взаимодействия с клиентами и динамичной адапта-

ции к рыночным изменениям. В условиях глобализации цифровые технологии становятся не только инструмен-

том автоматизации, но и фактором формирования принципиально новых моделей взаимодействия: онлайн-

турагентств (OTA), систем динамического ценообразования и персонализированного сервиса. 

В науке и практике термин «цифровые технологии» трактуется по-разному в зависимости от отраслевого 

контекста. 

В экономике Мануэль Кастельс рассматривает информационные технологии как драйвер создания сете-

вых обществ, в которых информация и коммуникация используются как необходимые ресурсы социально-

экономического развития [1]. 

Герман Греф доказал, что активное использование комплекса информационно-коммуникационных средств 

и методов трансформирует традиционные бизнес-процессы, способствует формированию новых организацион-

ных и коммуникационных форм бизнеса, повышая операционную эффективность и стимулируя инновационное 

развитие экономических систем. При этом цифровые технологии охватывают не только технологическое внедре-

ние, но и фундаментальную трансформацию бизнес-моделей и управленческих практик, направленную на повы-

шение производительности и конкурентоспособности субъектов экономической деятельности [2].  

В ИТ-менеджменте цифровые технологии охватывают комплекс программных и аппаратных средств, 

ориентированных на оптимизацию и автоматизацию организационных процессов. К числу ключевых инстру-

ментов относятся: 

− системы управления ресурсами предприятия (ERP), которые интегрируют различные функциональ-

ные подразделения,  

− системы управления взаимоотношениями с клиентами (CRM), обеспечивающие сбор и анализ кли-

ентских данных для повышения эффективности продаж и маркетинга; 

− облачные решения обеспечивают гибкость и масштабируемость информационной инфраструктуры, 

предоставляя доступ к вычислительным ресурсам и данным в режиме онлайн.  

В совокупности перечисленные технологии способствуют существенному сокращению операционных 

затрат, повышению прозрачности процессов и принятию обоснованных управленческих решений.  

Искусственный интеллект (AI) становится фундаментальным элементом цифровой трансформации фи-

нансового сектора, обеспечивая значительное повышение эффективности и инновационности его функциони-

рования. Применение AI способствует автоматизации финансовых операций, улучшению точности прогнози-

рования и оптимизации управления рисками, что повышает устойчивость и конкурентоспособность организа-

ций. Интеллектуальные системы способны анализировать большие объемы данных в реальном времени, что 

позволяет своевременно обнаруживать мошеннические действия и предотвращать финансовые потери.AI обес-

печивает персонализацию финансовых услуг путем формирования продуктов, адаптированных под индивиду-

альные потребности клиентов, а также улучшает клиентский опыт через виртуальных ассистентов и чат-ботов, 

круглосуточно поддерживая и оперативно решая поступающие запросы.[3, с.45-47] 

В туристической индустрии цифровые технологии рассматриваются как инструменты повышения кон-

курентоспособности и качества клиентского сервиса. 

Особенно ярко их роль проявилась в период пандемии COVID-19, когда ограничение перемещений и за-

крытие границ привели к кризису отрасли.В ответ насложившуюся ситуацию отрасль предприняла активные 

шаги по адаптации, внедряя инновационные цифровые решения, которые стали ключевыми инструментами для 

обеспечения безопасности и поддержания клиентской базы в новых реалиях.  

Мобильные приложения в сфере туризма стали универсальными платформами взаимодействия, объеди-

няющими маркетинг, бронирование, навигацию, оплату. Современные приложения выходят за рамки простой 

функции поиска и бронирования, предоставляя такие возможности, как карта маршрута, push-уведомления о 

рейсах и заселении, интеграция с цифровыми ключами и ваучерами, а также формирование персонализирован-

ных предложений для пользователей. В 2022 году число пользователей мобильных приложений для путеше-

ствий превысило один миллиард человек.[4]Онлайн-бронирование путешествий достигло рекордных объемов, 

превзойдя показатели 2019 года, при этом общая стоимость бронирований составила около 798 миллиардов 

долларов США [5]. 

Использование онлайн-тревел-агрегаторов (OTA) облегчает потребителям доступ к широкому спектру 

туристических продуктов и услуг, снижая транзакционные издержки и расширяя возможности самостоятель-

ного выбора.  

Виртуальная и дополненная реальность (VR/AR) создают новые возможности для презентации тури-

стических объектов и формирования иммерсивного опыта задолго до поездки, что способствует повышению 

уровня привлекательности и информированности клиентов.  

Интеграция блокчейн-технологий в процессы бронирования обеспечивает прозрачность, безопасность и 

надежность транзакций, минимизируя риски мошенничества и улучшая доверие пользователей.  

Помимо этого, цифровые решения способствуют развитию персонализированных клиентских сервисов, 
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что позволяет адаптировать услуги под индивидуальные предпочтения пользователей, улучшая взаимодей-

ствие и повышая лояльность. 

Развитие и внедрение передовых цифровых технологий, таких как искусственный интеллект (AI), боль-

шие данные(BigData),интернет вещей(IoT) и блокчейн, кардинально меняют традиционные модели управления 

и обслуживания в сфере туризма. Согласно исследованию Statista 2025, в 2024 году глобальный рынок цифро-

вых решений для туризма достиг объема около $650 млрд,демонстрируя годовой рост выручки на 8,1%. Про-

гнозируется, что в последующие годы этот показатель будет стабильно расти и к 2030 году достигнет, по оцен-

кам, 1,06 трлн долларов США.[6]Для комплексного понимания цифровизации важно рассмотреть аналоговые 

технологии, как совокупность инструментов и процессов, основанных на использовании физических носителей 

информации, ручных операций и непосредственного личного взаимодействия без применения цифровых 

средств автоматизации и коммуникаций. В туристической отрасли аналоговые методы включают оформление 

бумажных ваучеров, договоров и билетов, проведение телефонных переговоров, очные продажи и консульта-

ции, а также обработку и хранение информации в традиционных бумажных архивах. Характерными признака-

ми аналоговых технологий являются линейность реализации процессов, их трудоёмкость, зависимость от физи-

ческого присутствия участников и ограниченные возможности в аналитике данных. 

Сходства и различия аналоговых и цифровых технологий в сфере туризма проявляются как на уровне 

функций, так и в особенностях их применения.Качественный анализ, представленный в таблице 1, дополняется 

конкретными количественными показателями, основанными на данных зарубежных исследований [7, 8]. 
 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика аналоговых и цифровых технологий в туристской индустрии 

Критерий 

сравнения 

Аналоговые  

технологии 

Цифровые  

технологии 

Преимущества 

 аналоговых  

технологий 

Преимущества  

цифровых  

технологий 

Количественные показатели 

(зарубежный опыт) 

Информаци-

онная среда 

Материальные носители 

(бумажные документы, 

печатные каталоги, 

телефонная связь, фак-

симильные сообщения) 

Электронные и облач-

ные системы (интернет-

платформы, мобильные 

приложения, облачные 

сервисы, IoT-

устройства) 

Высокий уровень дове-

рия к документам, 

устойчивость при от-

сутствии цифровой 

инфраструктуры 

Универсальность, 

глобальная до-

ступность, мгно-

венная передача 

данных 

75% путешественников в ЕС и 

США предпочитают электрон-

ные билеты и ваучеры 

(Phocuswright, 2023). 25% 

отмечают важность бумажной 

копии как backup. 

Скорость 

обработки 

информации 

Низкая, зависит от 

ручного труда и после-

довательных операций 

Высокая, обеспечива-

ется автоматизацией и 

параллельной обработ-

кой 

Возможность личного 

контакта, индивидуали-

зированное взаимодей-

ствие 

Экономия време-

ни, повышение 

операционной 

эффективности 

Время обработки бронирова-

ния: 20-30 мин. (аналог)  <1 

мин. (цифра). Затраты на опе-

рацию: $10-15 (аналог)  $1-

2 (цифра) (Amadeus). 

Доступ к 

информации 

Ограничен локальными 

источниками, требует 

физического присут-

ствия 

Глобальный доступ 

24/7 через цифровые 

каналы 

Автономность без 

интернета, минимиза-

ция рисков киберугроз 

Гибкость, удоб-

ство самообслу-

живания, посто-

янная доступ-

ность 

89% туристов планируют 

поездку самостоятельно он-

лайн (Google Travel Insights, 

2023). 68% используют смарт-

фон для доступа к информации 

в поездке. 

Масштабиру-

емость про-

цессов 

Ограничена ресурсами 

офиса и количеством 

персонала 

Практически не огра-

ничена, возможна 

работа с миллионами 

пользователей 

Контроль качества 

взаимодействия вруч-

ную 

Быстрое масшта-

бирование без 

значительного 

роста издержек 

Крупные OTA(Expedia) обра-

батывают >1.5 млн бронирова-

ний в день. Максимальная 

пропускная способность анало-

гового агентства — 200-300 в 

день. 

Аналитиче-

ские возмож-

ности 

Практически отсут-

ствуют, ограничены 

субъективными оценка-

ми сотрудников 

Big Data, искусствен-

ный интеллект, BI-

системы 

Простота применения, 

отсутствие зависимости 

от алгоритмов 

Прогнозирование 

спроса, управле-

ние доходностью, 

персонализация 

предложений 

Внедрение систем динамиче-

ского ценообразования 

(Revenue Management) увели-

чивает выручку отелей на 15-

25% (Hospitality Net, 2022). 

Качество 

обслуживания 

Личное общение, дове-

рительный контакт с 

клиентом 

Персонализированное 

обслуживание на осно-

ве данных, круглосу-

точная поддержка 

Лояльность за счёт 

«человеческого факто-

ра» 

Массовая персо-

нализация, повы-

шение удовлетво-

рённости клиен-

тов 

NPS (индекс лояльности) пре-

миальных отелей с персональ-

ным сервисом — ~75. NPS 

цифровых лидеров (Airbnb) —

 ~65. Гибридные модели пока-

зывают ~80. 

 

Обе группы технологий выполняют базовую задачу – организацию взаимодействия между туристом, ту-

ристическим агентством, перевозчиком и гостиницей. В их основе лежит единый принцип: необходимость эф-

фективной коммуникации и обработки информации, без чего невозможна координация туристических услуг. 

Аналоговые и цифровые технологии дополняют друг друга. Так, бумажный ваучер может выступать в качестве 

подтверждения электронной брони, а традиционное телефонное общение органично сосуществует с мобильны-

ми чатами и онлайн-консультантами. 

Различия между указанными технологическими подходами носят принципиальный характер. Аналого-

вые процессы имеют линейную структуру, требуют значительного объёма ручного труда, опираются на физи-

ческие носители информации и занимают больше времени для реализации. В отличие от них, цифровые техно-

логии обеспечивают мгновенность операций, их масштабируемость и высокую степень автоматизации. Анало-

говые данные практически не поддаются системному поиску и аналитической обработке, тогда как цифровые 

легко интегрируются в различные базы и могут быть подвергнуты анализу с использованием современных ме-

тодов обработки больших данных. Кроме того, аналоговые технологии жёстко привязаны к физическому при-

сутствию – например, приобретение билета в кассе, – в то время как цифровые позволяют реализовать дистан-

ционное взаимодействие в режиме 24/7. Принципиальным отличием цифровой среды является и то, что она 

открывает новые бизнес-модели, ранее недоступные в аналоговом формате: онлайн-турагентства (OTA), дина-
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мическое ценообразование и персонализированные клиентские сервисы. Всё это формирует качественно новый 

уровень развития туристической индустрии, где цифровые технологии становятся драйвером инноваций и кон-

курентных преимуществ. 

Аналоговые технологии обладают рядом преимуществ, связанных с непосредственным межличностным 

общением и высокой степенью доверия к материальным носителям информации. Такие технологии характери-

зуются устойчивостью и надёжностью, особенно в условиях отсутствия или ограниченного доступа к цифровой 

инфраструктуре. Это обеспечивает их актуальность в тех регионах и сегментах, где возможности цифровизации 

ограничены. Однако значительными недостатками аналоговых средств являются ограниченные возможности 

для аналитической обработки данных, низкая способность к масштабированию и повышенные издержки, что 

снижает их эффективность и конкурентоспособность на длительной дистанции. 

Наоборот, цифровые технологии предоставляют туристической отрасли широкие возможности, обеспе-

чивая доступ к глобальным сервисам и высокую скорость обработки и передачи информации. Такие техноло-

гии позволяют реализовывать персонализированный подход к клиентам, что повышает качество сервиса и удо-

влетворенность потребителей. Кроме того, цифровые решения являются основой для развития новых иннова-

ционных бизнес-моделей, включая динамическое ценообразование и автоматизацию операционных процессов. 

Таким образом, современные цифровые технологии представляют собой стратегически важное направ-

ление развития туристической сферы, способствуя повышению эффективности бизнеса и внедрению иннова-

ций. Вместе с тем, аналоговые технологии сохраняют значение в качестве вспомогательных механизмов, при-

менимых в нишевых сегментах рынка, а также в случаях необходимости гибридных моделей обслуживания или 

при недостаточной цифровой инфраструктуре. Такой сбалансированный подход позволяет максимально ис-

пользовать сильные стороны каждого технологического подхода и обеспечивает устойчивость функционирова-

ния туристической отрасли в условиях быстроменяющегося цифрового ландшафта.  

Проведённый анализ зарубежного опыта использования рассмотренных технологий позволил заключить, 

что существуют различные подходы к цифровой трансформации туриндустрии, определяемые рыночными 

условиями, потребительскими предпочтениями и уровнем технологического развития. 

Например, европейский опыт основан на сочетании высоких цифровых технологий с персональным сер-

висом. Так немецкий туроператор TUI Group не просто перевел продажи в онлайн, а создал экосистему, где 

цифра усиливает офлайн-опыт. Единая CRM-система позволила консультантам в офисах собрать полную исто-

рию взаимодействий с клиентами, обобщить информацию о предпочтениях и данных о прошлых поездках. В 

итоге предлагая максимально персонализированные варианты TUI сохранила мощную сеть офисов продаж, 

превратив их из точек транзакций в центры экспертных консультаций, усилив конкурентное преимущество пе-

ред чистыми онлайн-игроками [9]. 

Для американского турсектора характерны data-центричность и платформенные решения. Здесь домини-

руют платформы и агрегаторы, чьи бизнес-модели построены на данных. Эталонный примериспользования Big 

Data и AI-Airbnb, где технологии используются не только для рекомендаций, но и для управления доверием. 

Созданная в компании система репутации (отзывы, верификация, рейтинги) представлена новой моделью дове-

рия в P2P-сегменте [10]. 

Другой пример – BookingHoldings (владелецBooKing.com, Kayak, OpenTable), монетизациякомпании 

строится на алгоритмах динамического ценообразования и up-selling (создание замкнутого цикла: привлечение 

клиента → сбор данных → персонализация предложения → повторное привлечение).[11] 

Супер-приложения и бесшовность характерны для Азии. В Китаеdigital-трансформация пошла по пути 

интеграции туризма в универсальные экосистемы. Например, китайский гигантTrip.com Group (включая Ctrip) 

тесно интегрирован с супер-приложениями, как WeChat и Alipay. Благодаря этому пользователь может не про-

сто купить тур, а в несколько кликов оформить визу, забронировать отель, купить страховку и экскурсии, а 

также получить налоговый refund без перехода между разными приложениями. При таком подходе границы 

между различными сервисами стираются [12]. 

1. Ближневосточный опыт (например,ОАЭ и Саудовской Аравии)связан со ставкой на туризм как основу 

диверсификации экономики, активнымиинвестициями в инфраструктурные digital-проекты. Стратегия «умно-

го» туризма, включающая внедрение блокчейндля обеспечения безопасности транзакций и управления цепоч-

ками поставок, а также повсеместное использование AI для персонализации гостевого опыта в отеле и предска-

зания тенденций спроса реализуется в Дубае [13]. 

Зарубежный опыт показывает, что не существует универсальной модели цифровизации. Практический 

результат определяется способностью адаптировать технологии под специфику рынка и потребителя. 

Представленная в таблице 2 классификация цифровых технологий демонстрирует многомерность их 

применения в туристской индустрии. Каждая категория технологий выполняет отдельную функцию, но при 

этом они образуют взаимосвязанную экосистему, в рамках которой формируется современный туристический 

продукт. Во-первых, с позиции функционального назначения, коммуникационные технологии (например, соци-

альные сети, мессенджеры и корпоративные чаты) обеспечивают двустороннее взаимодействие с потребителем, 

способствуя установлению доверительных отношений и реализации персонализированных предложений. Ана-

литические технологии, базирующиеся на методах Big Data, бизнес-аналитике (BI) и предиктивном моделиро-

вании, предоставляют туристическим компаниям инструменты для прогнозирования спроса, эффективного 

управления доходностью и динамического ценообразования. 
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Таблица 2 – Классификация цифровых технологий 
Критерий 

классификации 

Коммуникационные  

технологии 

Аналитические  

технологии 

Управленческие  

технологии 

Клиентские  

технологии 

По функциональности 

Онлайн-коммуникации 

(социальные сети, корпора-

тивные мессенджеры, чаты 

поддержки клиентов) 

Business Intelligence (BI), 

Big Data, предиктивнаяана-

литика, системы revenue 

management 

ERP, CRM, PMS, HRM для 

автоматизации внутренних 

процессов 

OTA-платформы, мобильные 

приложения, сервисы допол-

ненной и виртуальной реально-

сти 

По поколению  

интернет-технологий 

Web 1.0 – электронные 

каталоги, базовые формы 

обратной связи 

Web 2.0 – анализ данных 

пользователей, краудсор-

синг отзывов, bigdata-

платформы 

Web 2.0 – системы управле-

ния знаниями и данными, 

облачные ERP 

Web 3.0 – блокчейн-

платформы, NFT-билеты, 

децентрализованные системы 

бронирования 

По роли в  

бизнес-процессах 

Front-office: взаимодействие 

с клиентами, поддержка, 

чаты 

Интеграционные решения: 

агрегаторы данных, API-

системы 

Back-office: бухгалтерский 

учёт, HR-платформы, систе-

мы управления запасами 

Front-office: сайты и мобиль-

ные интерфейсы для онлайн-

бронирования 

По масштабу  

применения 

Инфраструктурные: облач-

ные коммуникационные 

платформы, средства ви-

деоконференций 

Корпоративные: системы 

прогнозирования, аналити-

ка больших данных 

Корпоративные: ERP, CRM, 

отраслевые PMS/HRM 

Клиентские: мобильные при-

ложения, OTA, сервисы персо-

нализации 

 

Управленческие системы (ERP, CRM, PMS) играют ключевую роль в организации внутренних бизнес-

процессов, включая управление персоналом, запасами и бронированиями. Клиентские технологии, такие как 

онлайн-тревел-агентства (OTA), мобильные приложения и технологии виртуальной/дополненной реальности 

(VR/AR), воздействуют непосредственно на опыт пользователя, упрощая процесс выбора и повышая удобство 

использования сервисов. Таким образом, функциональная классификация отражает охват цифровыми техноло-

гиями всех уровней туристического бизнеса - от операционных задач до стратегических решений. 

Во-вторых, классификация по поколению интернет-технологий демонстрирует эволюцию отрасли: от 

статичных и ограниченных Web 1.0 – электронных каталогов и форм обратной связи – к интерактивным и со-

циально ориентированным платформам Web 2.0, характеризующимся развитием пользовательского контента, 

рейтингов и метапоисковых систем, и далее к Web 3.0, который открывает перспективы применения блокчейн-

технологий, смарт-контрактов и NFT, способствующих повышению прозрачности, безопасности и снижению 

роли посредников в туристических транзакциях. 

В-третьих, с точки зрения распределения в бизнес-процессах, цифровые технологии разделены на front-

office, back-office и интеграционные решения. Front-office включает клиентские интерфейсы (веб-сайты, мо-

бильные приложения, сервисы поддержки), ориентированные на формирование положительного клиентского 

опыта. Back-office представляет собой корпоративные системы управления (ERP, CRM, PMS, HRM), обеспечи-

вающие внутреннюю организационную эффективность. Интеграционные технологии, такие как API, шины 

данных и глобальные дистрибутивные системы (GDS), создают условия для сквозного взаимодействия между 

front- и back-office, что является необходимым для полной цифровой трансформации турбизнеса. 

Наконец, классификация по масштабу применения выделяет корпоративные (ERP, CRM, PMS), клиент-

ские (OTA, персонализированные мобильные сервисы) и инфраструктурные технологии (облачные решения, 

IoT), что отражает взаимозависимость между внутренними инструментами управления и внешними интерфей-

сами клиентов, а также подчеркивает значимость масштабируемости и гибкости цифровой среды.   

Комплексное рассмотрение цифровых технологий с разных точек зрения – функциональной, технологи-

ческой, организационной и масштабной – показывает, что их взаимодействие является фундаментом для повы-

шения конкурентоспособности и инновационного потенциала туристской индустрии.  

Как демонстрирует зарубежный опыт, будущее отрасли лежит не в полном вытеснении аналоговых фор-

матов, а в их разумной интеграции с цифровыми решениями. Гибридные модели, сочетающие скорость и эф-

фективность цифровых платформ с доверительностью и экспертизой персонального сервиса, показывают 

наивысшие результаты по клиентской лояльности. 

Заключение 

Проведённый анализ показывает, что цифровые технологии становятся фундаментальной основой разви-

тия туристической индустрии, обеспечивая стратегическое преимущество в условиях высокой конкуренции. По 

сравнению с аналоговыми решениями цифровые инструменты обладают рядом ключевых преимуществ: высо-

кой скоростью обработки информации, масштабируемостью, глобальной доступностью и широкими аналити-

ческими возможностями. Использование технологий Big Data, облачных решений, мобильных приложений и 

интеллектуальных систем управления позволяет компаниям формировать персонализированные предложения, 

оптимизировать операционные процессы и снижать издержки. 

Таким образом, цифровая трансформация туризма является неотъемлемым элементом его устойчивого 

развития, а интеграция цифровых технологий выступает ключевым фактором повышения качества обслужива-

ния и создания новых бизнес-моделей. В перспективе наибольшее значение будут иметь технологии искус-

ственного интеллекта, Web 3.0 и расширенной аналитики, обеспечивающие не только автоматизацию процес-

сов, но и проактивное управление клиентским опытом. 
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СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ЭФФЕКТЫ ВЛИЯНИЯ  
ТРАНСПОРТНОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ НА РЕГИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ 

SOCIO-ECONOMIC EFFECTS OF TRANSPORT INFRASTRUCTURE IMPACT ON REGIONAL DEVELOPMENT 
 

Аннотация. Согласно действующему законодательству России целью государственной политики регионального развития является 

обеспечение устойчивого экономического роста регионов. Поэтому в текущих условиях, характеризующихся новыми для страны вызовами, 
поиск факторов регионального роста и развития является важной задачей. Транспортная инфраструктура, по мнению большинства предста-

вителей научного сообщества, является одним из таких факторов. Однако вопрос ее включения в состав факторов регионального развития 

до сих пор является дискуссионным. В целях обоснования включения транспортной инфраструктуры в перечень факторов регионального 

развития предлагается описать генерируемые ею социально-экономические эффекты. Для этого, по мнению автора, необходимо обратиться 

к зарубежным теориям пространственного размещения, региональной науки и новой экономической географии, а именно проанализировать 

их на предмет генезиса взглядов на транспортный фактор. Анализ теорий позволяет выделить перечень социально-экономических эффек-
тов влияния транспортной инфраструктуры на региональное развитие, основные из которых: эффект концентрации производства, эффект 

концентрации рабочей силы, агломерационный эффект, эффект увеличения стоимости недвижимости и арендной платы.  

Abstract. According to the current legislation of Russia, the goal of the state policy of regional development is to ensure economic growth of 
the regions. Therefore, in the current conditions of new challenges for the country, the search for factors of regional growth and development are of 

great importance. According to most representatives of the scientific community transport infrastructure is one of such factors. However, the issue of 

its inclusion into the list of regional development factors is still debatable. In order to justify the inclusion of transport infrastructure into the above-
mentioned list, it is necessary to describe the socio-economic effects generated by it. For this, according to the author, it is necessary to turn to foreign 

theories of spatial development, regional science and new economic geography, namely, to consider them for the genesis of views on the transport 

factor. Analysis of theories allows to identify a list of socio-economic effects of transport infrastructure impact on regional development, the main 
ones of which are the effect of production concentration, the effect of labor force concentration, the agglomeration effect, the effect of increasing real 

estate and rent costs. 

Ключевые слова: факторы регионального развития, факторы социально-экономического развития, инфраструктурный фактор, 
транспортно-инфраструктурный фактор, социально-экономические эффекты, транспортная инфраструктура. 

Keywords: factors of regional development, factors of socio-economic development infrastructure factor, transport-infrastructure factor, so-

cio-economic effects, transport infrastructure. 
 

Введение 

Согласно утвержденным Указом Президента РФ от 16.01.2017 № 13 «Основам государственной полити-

ки регионального развития Российской Федерации на период до 2025 г.» к целям государственной политики 

регионального развития отнесены обеспечение устойчивого экономического роста регионов, а также повыше-

ние конкурентоспособности экономики страны на мировых рынках на основе устойчивого социально-

экономического развития субъектов [1]. При этом вопрос о составе факторов, способствующих экономическо-

му росту и развитию, до сих пор является дискуссионным [2, 3]: часть ученых включают инфраструктуру в це-

лом и транспортную инфраструктуру в частности в состав факторов регионального развития [4-6], часть – не 

выделяют отдельно инфраструктурный фактор. 

Учитывая существующую трактовку фактора регионального развития как «совокупность движущих сил, 

определяющих процесс социально-экономического развития региона» [3], на наш взгляд, для обоснования 

включения транспортной инфраструктуры в состав факторов регионального развития необходимо описать со-

циально-экономические эффекты влияния транспортной инфраструктуры. Это и стало целью настоящего ис-

следования. 

Мы поддерживаем мнение Ф.Ф. Шарипова, что «мировой и отечественной наукой к настоящему времени 

накоплен колоссальный объем информации относительно теории и практики экономического развития регио-
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нов» [7]. Поэтому для достижения вышеуказанной цели поставлена задача: выполнить анализ существующих 

зарубежных теорий пространственного размещения, региональной науки, новой экономической географии на 

предмет эффектов, генерируемых транспортным фактором. По нашему мнению, даже сформированные в XIX 

веке знания могут быть актуальны и сейчас для понимания роли транспортного фактора и, следовательно, 

транспортной инфраструктуры для социально-экономического развития регионов.  

При проведении исследования использованы такие методы, как анализ, синтез, индукция и дедукция. 

Основная часть 

Как отмечает П.А. Минакир, на первоначальном этапе развития человечества, когда товаров было не 

много и национальное разделение труда было развито слабо, цена товара «определялась редкостью блага для 

потребителя в конкретном месте, а не стоимостью его транспортировки». То есть транспортный фактор не иг-

рал особой роли. Толчок росту его значимости дало развитие мировой торговли. Именно тогда встал вопрос, 

откуда дешевле привозить товар, если был такой выбор [8]. 

И. фон Тюнен, с которого началось формирование основополагающих теорий пространственного разме-

щения [9], в работе «Изолированное государство в его отношении к сельскому хозяйству и национальной эко-

номии» (1826 г.) впервые обосновывает транспортный тариф на единицу расстояния в качестве ключевого фак-

тора размещения сельскохозяйственного производства в пространстве.  

И. фон Тюнен предлагает использовать форму исследования в виде «изолированного государства» и 

представляет размещение сельскохозяйственного производства в виде так называемых «поясов», расположен-

ных вокруг «центрального города», являющегося единственным местом сбыта продукции. Территория в преде-

лах каждого из «поясов» специализируется на осуществлении определенного вида сельскохозяйственной дея-

тельности. Специализация обусловлена стоимостью транспортировки и размером земельной ренты.  

При этом стоимость транспортировки зависит от веса груза и дальности перевозки. Так, И. фон Тюнен 

замечает, что при определенной удаленности места производства сельскохозяйственной продукции от места 

сбыта «подвоз зерна… делается уже невозможным, потому что весь груз будет дорогой туда и обратно съеден 

лошадьми и людьми» [10]. Поэтому рядом с местом потребления должны производиться только те продукты, 

которые имеют большой вес по отношению к своей стоимости. Но чем дальше от города, тем более дешевые в 

плане перевозки продукты можно производить. 

Размер земельной ренты, в понимании И. фон Тюнена, зависит от удаленности места производства от места 

сбыта, т.е. от «центрального города»: чем ближе кольцо к центру, тем больше земельная рента и наоборот.  

Необходимо отметить, что мысли И. фон Тюнена относительно эффекта изменения величины земельной 

ренты перекликаются с современными воззрениями о влиянии развития транспортной инфраструктуры как на 

стоимость недвижимости, так и ее аренды [11-13]. 

Таким образом, И. фон Тюнен считал транспортный фактор решающим для экономического развития и 

делал упор на минимизации транспортных расходов как ключевых для эффективности производства.  

Первое обоснование рационального размещения промышленного предприятия связывают с именем 

немецкого экономиста и географа В. Лаунхардта. На протяжении всей своей исследовательской деятельности 

он уделял много внимания именно транспортному фактору. Так, в опубликованной в «Журнале Ассоциации 

архитекторов и инженеров Ганновера» статье «Теория коммерческой маршрутизации транспортных путей» 

(1872 г.) автор указывает, что «при строительстве транспортных путей должны быть соблюдены следующие 

требования. Общие транспортные расходы представляют собой сумму годовых процентов на инвестиционный 

капитал и годовых расходов на эксплуатацию и техническое обслуживание. Эти расходы должны быть сведены 

к минимуму» [14]. В. Лаунхардт уже тогда задается вопросом о рациональном расположении транспортных 

путей при необходимости соединения трех локаций А, В, С. Автор считает, что, если движение между этими 

локациями рассматривать независимо от общего движения, строить пути между точками А и С, А и В можно. 

Однако, чтобы рационально соединить все три локации между собой, нужно выбрать некую локацию О, от ко-

торой построить соединительные линии с каждой из локаций А, В и С, предварительно исследовав наиболее 

благоприятное место для ее расположения [14]. 

В работе «Определение наиболее подходящего расположения промышленного предприятия» (1882 г.) В. 

Лаунхардт так же, как И. фон Тюнен, представляет транспортные издержки в качестве основного фактора раз-

мещения производства при равности производственных затрат для любой точки территории. Следовательно, 

задача рационального размещения сводится к определению точки с минимальными транспортными затратами. 

Ученый определяет оптимальную точку размещения производства в зависимости от соотношения сырья, 

необходимого для производства, и готовой продукции. Если соотношение между сырьем и готовой продукцией 

является высоким, то производство необходимо располагать вблизи источника сырья, а если низким – то вбли-

зи места сбыта. 

В. Лаунхардт описывает пример, когда необходимо найти пункт размещения металлургического завода. 

При этом в точке А расположен пункт добычи железной руды, в точке В – пункт добычи угля, а точке С – пункт 

потребления металла.  

В. Лаунхардт считает, что пунктом размещения завода может быть любая из указанных точек. Однако, 

лучшим пунктом размещения будет пункт, в котором транспортные затраты минимальны [15]. 

В работе «Математические основы экономики» (1885 г.) В. Лаунхардт выделяет целую главу «Эффекты 

улучшения транспорта» и в ней указывает, что такие эффекты «оказывают глубокое и решающее влияние на 
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развитие экономической жизни, формирование социальных условий и по сути на все культурное развитие че-

ловечества», «они настолько разнообразны и сложны, что очень трудно ясно представить их в комплексной 

картине», «задача может быть ограничена выделением наиболее существенных из этих последствий», «часто 

они совпадают и усиливают друг друга, но часто и противодействуют друг другу, нейтрализуя или даже ослаб-

ляя друг друга», «но несмотря на разнообразие явлений, … все они могут  быть прослежены к одному и тому 

же простому закону – уменьшению пространственного расстояния» [16]. 

А. Вебер в «Чистой теории размещения промышленности» (1909 г.) анализирует три фактора, влияющие 

на размещение производства: транспорт, издержки на рабочую силу и агломерационный фактор. 

Он приходит к выводу, что трудоемкие производства необходимо располагать в тех регионах, где рабо-

чая сила стоит дешевле, а материалоемкие – где сосредоточено сырье. При размещении производства необхо-

димо принять решение, что эффективнее: минимизировать транспортные затраты или издержки на рабочую 

силу, либо же все-таки извлекать максимальную выгоду из агломераций. 

А. Вебер представил свою теорию с помощью «изодопан». «Изодопана» представляет из себя замкнутую 

кривую линию, которая соединяет точки, в которых при перемещении производства в рабочие пункты отклоне-

ния от минимальных транспортных затрат идентичны. 

Помимо этого, ученый изучал вопросы сокращения затрат вследствие концентрации производства на со-

седних территориях на основе сравнения трудовых и транспортных затрат (агломерационный эффект). По его 

мнению, агломерации ведут к увеличению масштаба рынка, улучшают доступ к рабочей силе и вспомогатель-

ным отраслям. Это ведет к концентрации производств в городах.  

Как отмечают Е.Г. Анимица, П.Е. Анимица, О.Ю. Денисова, дальнейшее развитие производительных 

сил, становление локальных, региональных и локальных рынков, концентрация населения и рост крупных ры-

ночных центров и многое другое делало невозможным объяснение решений по размещению отдельных эконо-

мических объектов (предприятий) с позиций старой парадигмы [17]. Поэтому к середине ХХ века появились 

новые теории размещения, в которых вопросы размещения рассматриваются не с позиции отдельного предпри-

ятия, а системы предприятий и населения.  

Так, В. Кристаллер в работе «Центральные места в Южной Германии» (1933 г.) формирует теорию цен-

тральных мест, а также представления о целесообразном расселении на той или иной территории. Его теория объ-

ясняет, почему одни товары либо услуги должны производиться только в крупных городах, вторые – в средних 

поселениях (второстепенные поселения), а третьи – в каждом населенном пункте (периферийные поселения). 

По мнению В. Кристаллера, развитие специализации и товарного хозяйства вызывает разрыв между ме-

стом потребления и местом производства, а также расширение номенклатуры товаров. Постепенно образуются 

производственные центры или центральные места, обеспечивающие определёнными товарами и услугами не 

только себя, но и окрестные территории. Это позволяет обеспечить кратчайшие расстояния для перевозок и, 

следовательно, минимизировать затраты на поездки.  

Более сложной модификацией стала теория А. Лёша, в которой был сделан акцент на рыночном зониро-

вании, позволяющем в контексте достижения баланса интересов государства и бизнеса увязать административ-

ную, рыночную и транспортную структуры [9]. 

Автор в работе «Пространственная организация хозяйства» (1940 г.) (указан современный перевод 

наименования работы, а не тот, который был на момент выхода книги в результате двойного перевода) обоб-

щил подходы предшественников (И. фон Тюнена, А. Вебера, В. Кристаллера и др.) и указал, что теория разме-

щения производства, предложенная А. Вебером и основанная лишь на минимизации издержек, неверна. При 

выборе места локализации производства необходимо максимизировать прибыль. А. Лёш приходит к выводу, 

что, учитывая только агломерационный эффект и транспортные издержки, эффект от масштаба не может быть 

бесконечным, а также он не будет одинаковым для всех видов производств. Также он считает, что при увеличе-

нии расстояния перевозки увеличивающиеся в размерах транспортные расходы будут поглощать выгоды от 

эффекта масштаба. И при наступлении определенного момента перекроют их полностью.  

По мнению А. Лёша, промышленные предприятия притягиваются к месту с минимальными транспорт-

ными издержками. Места с низкими расходами на рабочую силу на единицу продукции притягивают к себе 

производства до тех пор, пока экономия на зарплате в данном месте будет перекрывать перерасход в транс-

портных издержках из-за перемещения производства. Снижение транспортных издержек ведёт к уменьшению 

площади рыночных зон, по причине того, что цена на товар падает и это позволяет производителю получить 

минимально необходимый объём сбыта продукции даже на меньшей территории. 

Таким образом, в теории А. Лёша транспортные затраты выступают не только фактором размещения, но 

и наравне с эффектом экономии на масштабе – условием возникновения разделения труда на определенной 

территории.  

Изучая освещение вопросов транспортного фактора в зарубежных теориях, нельзя не отметить работы У. 

Айзарда, являющегося основоположником региональной науки. В работе «Размещение производства и про-

странственная экономика» ученый посвящает целую главу транспортным вопросам и указывает, что «транс-

порт может быть выделен как жизненно важный аспект производства, возможно, столь же важный, как функ-

ции труда, капитала, земли и самого предпринимателя». Автор указывает, что «важно признать роль, которую 

играют транспортные затраты в процессах производства и потребления» [18]. По мнению У. Айзарда, фирмы с 

максимальной прибылью будут располагаться там, где предельные нормы замещения транспортных затрат из 
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двух регионов будут равны величине, обратной отношению их транспортных тарифов.  

Следующим этапом в анализе транспортного фактора можно назвать становление и развитие новой эко-

номической географии, которая предложила теоретически обоснованную «целостную модель, объясняющую 

существующие концентрации экономической активности и предсказывающую изменения такой концентрации 

под воздействием различных факторов, в том числе транспортных» [19]. Одним из ярких представителей новой 

экономической географии является П. Кругман, нобелевский лауреат, представивший основные положения 

своей теории в статье, опубликованной в Journal of International Economics в 1979 году, и впоследствии развив-

ший теорию в 20 книгах и свыше 200 научных публикациях.  

Так, например, в статье «Возрастающая отдача и экономическая география», опубликованной в 1991 г., П. 

Кругман задается вопросом: почему и когда обрабатывающая промышленность концентрируется в нескольких 

регионах, оставляя другие регионы относительно неразвитыми. Ученый разрабатывает модель географической 

концентрации производства, основанную на взаимодействии эффекта масштаба с транспортными расходами.  

П. Кругман приходит к выводу, что появление «ядра» и «периферии» в пространстве зависит от транс-

портных издержек, экономии масштаба и доли промышленного производства в национальном доходе. Когда 

показатель, отражающий все три эти параметра, достигает критического уровня, начинается концентрация 

населения и дивергенция регионов. И если этот процесс начался, то его уже не остановить [20]. 

При рассмотрении вопроса, где будут располагаться производители промышленных товаров, П. Кругман 

указывает, что вследствие экономии от масштаба оно возможно лишь в ограниченном количестве мест, кото-

рые расположены близко к местам с относительно большим спросом, так как производство возле основных 

рынков минимизирует транспортные расходы. Остальные места размещения будут обслуживаться местами с 

центральным размещением. 

Высокие транспортные издержки ведут к рассредоточению производства, низкие – к агломерированию. 

При сокращении транспортных издержек фирмы будут концентрироваться в одном месте, чтобы реализовать 

экономию на масштабе в производстве и на транспорте.  

П. Кругман отмечает, что если транспортные расходы небольшие и эффект возрастающей отдачи от 

масштаба велик, то рабочие из одного региона (2) будут переезжать в другой (1). В итоге все рабочие могут 

оказаться в регионе 1, то есть фактически будет сформирована агломерация, а регион 2 превратится в перифе-

рию. А если транспортные расходы велики и экономия от масштаба невелика, то рабочие распределятся между 

регионами поровну. 

Основываясь на рассуждениях П. Кругмана, можно выделить такой социально-экономический эффект от 

развития транспортной инфраструктуры, как увеличение объемов производства вследствие цепочки, описанной 

на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Цепочка формирования социально-экономического эффекта  
(Источник: составлено автором на основе анализа работ П. Кругмана) 

 

Указанные П. Кругманом «процессы, происходящие на уровне мигрирующих фирм (промышленных и 

сервисных предприятий), которые концентрируются в пространстве, обеспечивают условия для регионального 

и национального экономического роста» [21]. 

Заключение 

В статье прослежен генезис взглядов на транспортный фактор в теориях пространственного размещения, 

новой экономической географии и региональной науки.  

Подводя итог проведенному исследованию, можно сформулировать следующие выводы.  

Во-первых, идеи всех указанных в статье зарубежных авторов относительно транспортного фактора до 

сих пор актуальны.  

Во-вторых, анализ вышеуказанных работ позволяет обоснованно выделить следующие социально-

экономические эффекты влияния транспортной инфраструктуры на региональное развитие (часть эффектов 

напрямую упоминаются учеными, часть синтезированы на основе анализа содержания работ): 

‐ эффект создания новых рабочих мест; 

‐ эффект концентрации производства; 

‐ эффект концентрации рабочей силы; 

‐ эффект роста межрегиональной торговли; 

‐ эффект роста экспортных и импортных операций регионов страны вследствие обеспечения транспорт-

ной инфраструктурой возможностей для межгосударственной торговли; 

‐ агломерационный эффект; 

‐ мультипликативный эффект в отраслях, не относящихся к транспортной; 

‐ мультипликативный налоговый эффект, возникающий вследствие концентрации производства на опре-

деленной территории; 

‐ эффект увеличения стоимости недвижимости и арендной платы; 
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‐ эффект структурных изменений рынка труда; 

‐ эффект увеличения миграции рабочей силы и населения из региона в регион; 

‐ эффект увеличения объемов производства; 

‐ эффект дивергенции регионов. 

Наличие указанных эффектов подтверждает, что транспортная инфраструктура является одним из фак-

торов социально-экономического развития регионов. 

Научной новизной работы является формирование перечня социально-экономических эффектов на осно-

ве анализа теорий пространственного размещения, региональной науки и новой экономической географии.  

В следующих работах планируется осуществить анализ иных теорий на предмет роли транспортного фак-

тора и дополнить перечень социально-экономических эффектов, генерируемых транспортной инфраструктурой. 
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ВИДОИЗМЕНЕНИЕ ПРОЦЕДУРЫ ВСВГО ДЛЯ ОБЕСПЕЧЕНИЯ БЕЗУБЫТОЧНОСТИ РЕЗЕРВНЫХ ТЭС 
MODIFICATION OF THE SELECTION OF THE COMPOSITION OF THE INCLUDED GENERATING  

EQUIPMENT PROCEDURE TO ENSURE BREAK-EVEN OF STANDBY 
 

Аннотация. Одними из актуальных проблем рынка электроэнергии является маржинальная убыточность резервных электростан-
ций и низкие (или нулевые) цены из-за дисбаланса спроса и предложения. Она обусловлена текущими правилами рынка на сутки вперед 

(РСВ) и процедуры выбора состава включенного генерирующего оборудования (ВСВГО). Цель работы – предложить финансовые инстру-

менты, которые позволили бы решить данные проблемы текущей организации торговли преимущественно рыночными методами, с мини-
мумов регуляторного вмешательства. В ходе разработки модели авторы опирались на уже существующие механизмы оптового рынка и 

технологические особенности производства электроэнергии на теплоэлектростанциях, а также учли ограничения связанные с возможно-

стью подать ценовую заявку только один раз. В результате были разработаны и предложены для внедрения три варианта изменения правил 
оптового рынка электроэнергии и мощности (ОРЭМ), которые могут обеспечить маржинальную безубыточность теплоэлектростанций: 

контракт на разницу цен (CFD), введение отдельного этапа торговли включенной мощностью и объединение процедур ВСВГО и РСВ с 

введением нового типа ценовых заявок. 
Abstract. One of the current problems of the electricity market is the marginal loss of reserve power plants and low (or zero) prices due to 

the imbalance of supply and demand. It is caused by the current DER and WSE rules. The purpose of the work is to propose financial instruments that 
would solve these problems of the current organization of trade mainly by market methods, with a minimum of regulatory intervention. During the 

development of the model, the authors relied on the existing mechanisms of the wholesale market and the technological features of electricity genera-

tion at thermal power plants, and also took into account the limitations associated with the ability to submit a price request only once. As a result, they 
were developed and proposed for implementation three options for changing the WPCM rules that can ensure marginal breakeven for thermal power 

plants: contract for difference (CFD), introduction of a separate stage of trading in included capacity, and combining the WSE and DER procedures 

with the introduction of a new type of price bids. 
Ключевые слова: РСВ, ВСВГО, ЭВР, маржинальная убыточность резервных теплоэлектростанций, контракты на разницу цен. 

Keywords: electricity day ahead market, selection of the composition of the included generating equipment, involuntary power producers, 

marginal loss of reserve power plants, CFD. 
 

Введение предшествующей торгам на рынке электроэнергии процедуры ВСВГО в современном виде 

произошло в 2008 г. и с того времени широкого освещалось исследователями ОРЭМ. Например, ещё в мас-

штабном обзоре [1] 2015 г. за авторством Комарова И.И. и соавторов описывается концепция при которой гене-

раторы подают ценовые заявки включающие в себя стоимость пуска и ограничение цены на электроэнергию 

сверху, а Системный оператор, для решения задачи, определяет режимные генерирующие единицы. Присвое-

ние этого статуса означает необходимость обеспечить требуемый режим функционирования данной единицы 

генерации. 

В работе [2] 2022 года обозревается вопрос убытчности ТЭЦ. Авторы, на основании проведённого ана-

лиза, делают вывод о конкурентоспособности комбинированной выработки с наилучшими доступными техно-

логиями раздельной выработки, а финансовую непривлекательность объясняют действующими правилами ор-

ганизации рынка. В части мер связанных с рынком электроэнергии, для решения проблемы предлагается при-

знание конденсационной выработки ТЭЦ как вынужденной. 

Аналогично, на нерациональность обязательного участия на ОРЭМ когенерационных установок на конден-

сационном режиме, указывается в работе [3] Рогалева и соавторов. В качестве варианта решения данной пробле-

мы в работе предлагается реформа рынка электроэнергии охватывающая оптовый и розничные рынки, которая бы 

позволила ТЭЦ работать в качестве регионального поставщика электроэнергии на розничных рынках. 

Данный подход представляет альтернативу предложенному в данной статье. Однако, как будет проде-

монстрировано в работе, он не решает главной проблемы текущих правил РСВ и ВСВГО: необходимости про-

дажи технического (технологического) минимума по ценопринимающей заявке. Кроме того, в работе не уделе-

но внимание особенностям регулирования цен на тепло, что также влияет на финансовые показатели ТЭЦ. 

Современные принципы рынка электроэнергии подробно демонстрируются в работе Ященко А.В. ком-

плексно описывающей устройство ОРЭМ. ВСВГО проводится в за 3 суток до даты поставки с целью оптимиза-

ции структуры включённого оборудования с учётом экономического и надежностного фактора. После чего 

оборудование участвует в торговле электроэнергией на рынке на сутки вперед с урегулированием отклонений 

на балансирующем рынке [4]. Данное свойство правил рынка электроэнергии, предусматривающее проведение 

торгов после процедуры ВСВГО, после чего нельзя отказаться от поставки даже в случае, если суточный объем 

выручки не покрывает даже стоимость топлива, приводит к маржинальной убыточности наиболее дорогого, но 
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необходимого предложения на рынке.  

В статье приведён анализ причины данной ситуации с математической точки зрения. В качестве решения 

данной проблемы рассматриваются три возможных видоизменения: введение возможности заключить контракт 

на разницу цен, изменение модели ВСВГО на отдельный этап торгов за включенную мощность и  

На рынке на сутки вперед используется поузловое маржинальное ценообразование [5], где цена форми-

руется по последней отобранной ценовой заявке поставщика с учётом потерь в сетях. Для ТЭС данная модель в 

основном покрывает топливные издержки. В методике подачи заявок утверждённой ФАС [6], экономически 

обоснованными являются две методики: подачи по удельному расходу условного топлива и по дополнительно-

му приросту топлива на увеличение объема производства электроэнергии. 

Кроме того, согласно абзацу 8 п.3.2.1 Регламента подачи ценовых заявок [7], электростанции обязаны 

продать объем технического/технологического минимума по сложившейся на рынке цене, вне зависимости от 

затрат на производство электроэнергии. Таким образом, краткосрочный рынок электроэнергии для тепловой 

генерации обеспечивает небольшую (в сравнении, с АЭС, ГЭС) маржинальность для эффективных электро-

станций. Резервные электростанции на данном рынке будут несут убытки. 
 

 
 

Рисунок 1 – Причина убыточности резервных ЭС 
 

Предлагаемые изменения 

Решение проблемы маржинальной убыточности резервных станций возможно в рамках нескольких ме-

ханизмов: 

1. использующийся сейчас механизм компенсации топливных издержек [8]; 

2. контракт на разницу цен (англ. contract for difference, CFD) заключаемый в рамках процедуры ВСВГО 

на величину технического минимума; 

3. преобразование механизма ВСВГО в отдельный этап торгов мощностью; 

4. перенос основного этапа торговли электроэнергией на процедуру ВСВГО с введением нового типа 

ценовых заявок. 

Действующий механизм является искусственным исправлением недоработок текущей архитектуры рын-

ка и искажает ценовые сигналы: правила торговли должны обеспечивать тот уровень цен, который и без специ-

альных режимов обеспечит безубыточность всех необходимых генераторов. 

Наиболее близкий к текущим правилам механизм – это введение возможности для поставщика изъявить 

согласие на поддержание оборудования во включенном состоянии при условии продажи объема электроэнер-

гии на техническом минимуме по заявленной поставщиком цене. В рамках РСВ объемы отобранных в рамках 

ВСВГО поставщиков будут учитываться как объем ценопринимания, а продажа сверх этого объема будет про-

водиться без изменений. Для технологического минимума экономический смысл контракта на разницу цен за-

ключается уже не в обеспечении возврата топливных издержек, поскольку учёт рыночных цен на электроэнер-

гию необходим в оплате за тепло или пароснабжение, а в выборе между типом производства тепла в рамках 

комбинированной выработки или, в случае особенно низких цен на электроэнергию, на котельных. 

Поскольку расход топлива на разных режимах отличается, возможно добавление контракта на разницу 

цен с более сложной конструкцией, предусматривающей разную цену продажи электроэнергии в зависимости 

от загрузки оборудования в каждый из часов (т.к. УРУТ на минимальном и максимальном режиме будет отли-

чаться). Такой вид договора, где цена зависит от условий, с одной стороны позволяет проводить более точную 

оптимизацию. Но с другой стороны увеличивает ресурсоемкость расчетов. 

Таким образом, задачей потребителя или уполномоченного им лица на рынке электроэнергии будет вы-

бор состава оборудования таким образом, чтобы минимизировать затраты по обеспечению надежной работы 

сети. Эта задача сопряжена с прогнозированием цен для вычисления совокупных затрат по контрактам на раз-

ницу цен и РСВ, что осложняет расчёт. Однако подобные расчёты уже ведутся в процедуре выбора оборудова-

ния для НПРЧ [9] ввиду чего сложность не может считаться непреодолимым препятствием. 

Введение механизма контракта на разницу цен способно обеспечить маржинальную безубыточность по 

электроэнергии резервных электростанций, в том числе ТЭЦ включаемых СО летом на конденсационном ре-

жиме и маневренных ГТУ необходимых для регулирования частоты. Данный механизм позволяет устранить 

конфликтную точку между генераторами и СО с невозможностью отказаться от работы в убыток и необходи-

мостью проведения дополнительных процедур не встроенных в рынок для возврата топливных издержек. Од-

нако, несмотря на восстановление права резервного генератора на вознаграждение за продукцию, которое 
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нарушается из-за невозможности отказаться от поставки, принцип равной оплаты за одинаковые товары в оди-

наковых условиях в данном случае все-таки нарушается. Кроме того, сложной задачей будет распределение 

обязательств по CFD между покупателями. 

Второй способ изменения архитектуры рынка – превращение процедуры ВСВГО в отдельный этап тор-

гов за включенную мощность, в рамках которого поставщики будут подавать заявки на объем денежных 

средств, при условии оплаты которых они готовы обеспечить включенное состояние оборудования. Отбор не-

обходимой мощности при таких условиях будет проводиться по условию минимизации оплаты, с маржиналь-

ным поузловым ценообразованием. В отличии от контракта на разницу цен, введение отдельного этапа торгов 

обеспечивает условие равной недискриминационной оплаты за эквивалентные товары в одинаковых условиях. 

Однако введение отдельного этапа торгов с переводом рынка из двухтоварного в трехтоварный еще больше 

усложняет конструкцию. Поэтому рассматривать его стоит только при технической возможности проведения 

торгов сразу на этапе ВСВГО. 

Третий и наиболее предпочтительный вариант – ведение торговли в рамках процедуры ВСВГО. В случае 

совмещения процедуры ВСВГО и РСВ исключается проблема невозможности выключения оборудования и, как 

следствие, невозможности отказа от продажи электроэнергии ниже себестоимости ее производства. В рамках та-

кой модели необходимо предусмотреть подачу комплексных заявок на все 24 часа суток, в рамках которых произ-

водитель будет иметь возможность изъявить согласие на обеспечение включенного состояния оборудования при 

условии обеспечении совокупного денежного потока за сутки не менее интересующей поставщика величины. 
 

 
 

Рисунок 2 – Тип ценовой заявки с волеизъявлением по денежному потоку  

вне зависимости от объема продаж 
 

 
 

Рисунок 3 – Тип ценовой заявки с волеизъявлением по денежному потоку,  

с учетом зависимости объема продаж 
 

Подобно механизму контракта на разницу цен, учет отличий в расходе топлива можно учесть за счет вы-

числения объема необходимых денежных средств в зависимости от объема производства. Однако, как и в слу-

чае CFD, это приводит к добавлению дополнительных итераций расчета, что может сильно усложнить реализа-

цию расчетов. 

Обсуждение 

Текущая архитектура рынка электроэнергии предполагает убыточность части необходимых для системы 

станций. В рамках материала предложены три варианта исправления этой проблемы. Наиболее близкой к идеа-

лу свободного рынка является совмещение процедур ВСВГО и РСВ, поскольку позволяет исключить факторы 

избыточного давления и, как следствие, выравнивание ценовых сигналов для производителей. Введение CFD 

для резервных станций наименее болезненно, т.к. требует минимальных изменений в структуре рынка. Проме-

жуточный этап торгов является компромиссным вариантом. 
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РАЗРАБОТКА МОДЕЛИ ОЦЕНКИ ТЕХНИКО-ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ПРИСОЕДИНЕНИЯ К СИСТЕМЕ ТЕПЛОСНАБЖЕНИЯ 

DEVELOPMENT OF A MODEL FOR ASSESSING THE TECHNICAL AND ECONOMIC EFFICIENCY  
OF TECHNOLOGICAL CONNECTION TO THE HEAT SUPPLY SYSTEM 

 

Аннотация. Целью работы является создание бизнес-модели источника тепловой энергии, позволяющей рассчитать финансовый 
результат работы котельной при дополнительном доходе от реализации тепловой энергии после подключения тепловой нагрузки, а также 

оценить величину капитальных вложений в создание технической возможности подключения. Предмет исследования поход к оценке про-

ектов технологического присоединения к системе теплоснабжения. В работе проведен анализ походов к оценке проектов подключения с 
применением метода системного анализа. При разработке и применении подхода к расчету капитальных вложений в создание технической 

возможности подключения применен метод интерполяции, а также регрессионный анализом. В результате разработана модель, позволяю-

щая получить всеобъемлющую оценку эффективности проекта технологического присоединения, которая отвечает требованиям энерго-
предприятий и унифицируется с целью упрощения внесения входных параметров. 

Abstract. The purpose of the work is to develop a business model of a heat energy source that allows calculating the financial result of a 

boiler house with additional income from the sale of heat energy after connecting the heat load, as well as estimating the amount of capital investment 
in creating the technical connectivity. The subject of the study is an approach to evaluating projects of technological connection to the heat supply 

system. The paper analyzes approaches to the evaluation of connection projects using the system analysis method. When developing and applying an 

approach to calculating capital investments in creating technical connectivity, the interpolation method was used, as well as regression analysis. As a 
result, a model has been developed that allows for a comprehensive assessment of the effectiveness of the process connection project, which meets the 

requirements of energy enterprises and is unified in order to simplify the input parameters. 

Ключевые слова: Технологическое присоединение, система теплоснабжения, технико-экономическая эффективность, модель ис-

точника тепловой энергии, подход к оценке эффективности. 

Keywords: Technological connection, heating system, technical-economic efficiency, heat energy source model, approach to evaluation of 

efficiency. 
 

Введение 

На сегодняшний день предприятия энергетики с целью сценарного моделирования, при рассмотрении 

различных вариантов развития источников тепловой энергии и энергосистем, разрабатывают бизнес-модели 

объектов, в которых отображена взаимосвязь технических и экономических показателей работы. Таким обра-

зом, становится возможным представить изменение входных параметров и рассчитать возможный эффект, воз-

никающий в последствии изменений. 

Так, согласно п. 100 приказа Министерство энергетики Российской Федерации от 5 марта 2019 года N 212 

«Об утверждении Методических указаний по разработке схем теплоснабжения», описание основных направлений 

для разработки предложений по строительству, реконструкции, модернизации и техническому перевооружению 

источников тепловой энергии и предложений по строительству, реконструкции и модернизации тепловых сетей 

должно разрабатываться в форме мастер-плана, который должен содержать, главным образом, описание и техни-

ко-экономическое сравнение вариантов перспективного развития систем теплоснабжения [1]. 

https://www.np-sr.ru/ru/regulation/joining/
mailto:bug_tatiana@bk.ru
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Так, разработка модели оценки технико-экономической эффективности технологического присоединения к 

системе теплоснабжения представляется важнейшей задачей в рамках формирования подхода к оценке проектов 

подключения потребителей. Модель позволит детально рассмотреть изменение технико-экономических показате-

лей, возникающее в результате реализации мероприятий. Кроме того, особенностями, отличающими разрабатыва-

емую модель от наиболее распространенных, должны выступать: 

1) высокая детализация расходной части; 

2) минимизация входных параметров; 

3) унификация модели в рамках теплоснабжающих предприятий. 

Эффект, рассчитываемый посредством моделирования, как правило, не соответствует фактическому, по-

скольку расчет проводится укрупнённо. По этой причине, многие модели хоть и являются основой технико-

экономических обоснования, требуют более детального рассмотрения расходной части. В качестве затрат, в 

нашем случае, предусматриваются затраты на строительство, реконструкцию, ремонт и поддержание тепло-

энергетической инфраструктуры. Соответственно, важно верно оценить возникающий в результате изменений 

эффект и сравнить с величиной необходимых капитальных вложений, тем самым определив инвестиционную 

привлекательность рассматриваемого проекта. Таким образом, формирование правильной бизнес-модели ис-

точника, соответствующей изменению технико-экономических показателей в реальных условиях, является 

важнейшей задачей, решаемой в процессе обоснования технических и экономических решений на предприяти-

ях энергетики. Сценарное моделирование является одним из наиболее наглядных и эффективных способов 

представления и сравнения возможных вариантов развития систем теплоснабжения.  

Актуальность разработки данной модели заключается в необходимости улучшения существующих под-

ходов к сценарному моделированию систем теплоснабжения путем расширения модели при минимизации 

входных параметров, а также создании модели, в расходной части которой учтена величина капитальных вло-

жений, а эффект формируется с учетом увеличения теплоотпуска источника. Кроме того, создание и примене-

ние такой модели в рамках проектов технологического присоединения позволит обосновать эффективность 

проекта, что предоставит возможность привлечь альтернативные способы финансирования мероприятий. 

Целью работы является разработка модели оценки технико-экономической эффективности технологиче-

ского присоединения к системе теплоснабжения, содержащей информацию об объемах капитальных вложений, 

а также позволяющей проводить расчет технико-экономического эффекта и показателей эффективности инве-

стиционного проекта. 

Задачи исследования:  

1) определить основные разделы модели; 

2) разработать подход к оценке капитальных затрат на тепловые сети; 

3) разработать подход к оценке капитальных затрат на источнике тепловой энергии; 

4) унифицировать и автоматизировать полученную модель. 

Методы и материалы 

Методы исследования представлены стандартными приемами описания, сравнения, системного анализа, 

синтеза, экономико-статистической оценкой, аппроксимацией, интерполяцией, регрессионным анализом. В 

качестве исходных данных для исследования служат научные труды различных авторов по представленной 

теме, законодательные акты Российской Федерации, отчетные данные АО «ТЭК СПб», технико-экономические 

показатели источников тепловой энергии, а также данные, представленные в Схеме теплоснабжения г. Санкт-

Петербурга (актуализация на 2024 г.). 

Результаты и обсуждение 

Бизнес-модель источника содержит в себе характеристики котельной, отражающие его состоянии, такие 

как год ввода в эксплуатацию, вид используемого и резервного топлива, а также средневзвешенный срок служ-

бы котлоагрегатов. Также модель содержит балансовые показатели, которые являются основой для дальнейше-

го расчета технических и, как следствие, экономических показателей работы источника. 

Следующие разделы модели отражают экономические показатели работы источника тепловой энергии, 

представлены доходная и расходная части. 

Доходная часть, в том числе ее увеличение за счет присоединения новых потребителей, представлена до-

ходом от реализации тепловой энергии. 

Расходную часть составляют затраты различных энергетических ресурсов в натуральном и стоимостном 

выражении, фонд оплаты труда основных рабочих с учетом отчислений, амортизация основных фондов, ремонт 

оборудования, общепроизводственные и общехозяйственные расходы, а также затраты на покупку тепловой 

энергии и теплоносителя, если они имеются. Представлены также удельные показатели затрат энергоресурсов.  

Кроме того, модель предусматривает расчет расходов на передачу тепловой энергии по тепловым сетям 

на границе балансовой принадлежности источника тепловой энергии. 

В результате расчета показателей становится возможным рассчитать и спрогнозировать финансовый ре-

зультат работы источника после реализации мероприятий. В таблице 1 представлена структура бизнес-модели 

источника тепловой энергии. 
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Таблица 1 – Структура модели источника тепловой энергии  
№ п/п Наименование показателя Ед. изм. 

1 Характеристики котельной  

1.1 Тип котельной - 

1.2 Год ввода в эксплуатацию - 

1.3 Средневзвешенный срок службы котлов лет 

1.4 Вид топлива (основное) - 

1.5 Вид топлива (резервное) - 

2 Балансовые показатели   

 2.1 Установленная мощность Гкал/ч 

 2.2 Располагаемая мощность Гкал/ч 

 2.3 Собственные нужды Гкал/ч 

 2.4 Тепловая мощность «нетто» Гкал/ч 

 2.5 Потери при передаче (с учетом хознужд) Гкал/ч 

 2.6 Подключенная нагрузка (договорная) Гкал/ч 

 2.7 Подключенная нагрузка (фактическая) Гкал/ч 

 2.8 Резерв (договор) Гкал/ч 

 2.9 Резерв (факт) Гкал/ч 

  Прирост нагрузки Гкал/ч 

3 Технические показатели   

 3.1 Выработка тепловой энергии Гкал 

 3.2 
Расход на собственные нужды 

Гкал 

 3.3 % 

 3.4 Отпуск тепловой энергии с коллекторов Гкал 

 3.5 Покупная тепловая энергия Гкал 

 3.6 Отпуск в сеть Гкал 

 3.7 
Потери тепловой энергии в тепловых сетях 

Гкал 

 3.8 % 

 3.9 Полезный теплоотпуск Гкал 

 3.9.1 ОВ Гкал 

 3.9.2 ГВС Гкал 

 3.9.3 Пар Гкал 

 3.10 Теплоотпуск реализованный потребителям Гкал 

 3.11 Отношение реализованного теплоотпуска к полезному - 

 3.12 Расход условного топлива т у.т. 

 3.12.1 Удельный расход (на отпуск) кг у.т./Гкал 

 3.12.2 Удельный расход (на выработку) кг у.т./Гкал 

  КПД котлов - 

 3.13 Расход холодной воды куб.м 

 3.14 удельный расход (на отпуск) куб.м/Гкал 

 3.15 Расход электроэнергии тыс. кВт∙ч 

 3.16 удельный расход (на отпуск) кВт∙ч/Гкал 

4 Доходы   

 4.1 Доходы с начисленными субсидиями млн руб. 

  Справочно: среднеотпускной тариф (доходы с начисленными субсидиями / объем реализации) руб./Гкал 

5 Расходы на производство и покупку   

 5.1 Энергетичсекие ресурсы млн руб. 

 5.1.1 Вода млн руб. 

  удельные затраты руб./куб.м 

 5.1.2 Электроэнергия млн руб. 

  удельные затраты руб./кВт∙ч 

 5.1.3 Топливо млн руб. 

  удельные затраты руб./т у.т. 

 5.2 ФОТ с учетом отчислений млн руб. 

  Заработная плата основных рабочих млн руб. 

  Отчисления во внебюджетные фонды млн руб. 

 5.3 Амортизация основных средств млн руб. 

 5.4 Ремонты, материалы и прочие расходы млн руб. 

  Материалы млн руб. 

  Текущий ремонт млн руб. 

  Капитальный ремонт млн руб. 

  Прочие расходы млн руб. 

 5.5 Общепроизводственные и общехозяйственные расходы млн руб. 

  Общепроизводственные расходы млн руб. 

  Общехозяйственные расходы млн руб. 

 5.6 Покупка тепловой энергии и теплоносителя млн руб. 

  Тепловая энергия млн руб. 

  Теплоноситель млн руб. 

 5.7 Итого расходы на производство и покупку млн руб. 

  Себестоимость производства отпущенной тепловой энергии руб./Гкал 

  Себестоимость производства реализованной тепловой энергии руб./Гкал 

 5.8 Прямые расходы на производство и покупку млн руб. 

  Прямые расходы (производство) на отпущенную тепловую энергию руб./Гкал 

  Прямые расходы (производство) на реализованную тепловую энергию руб./Гкал 

6 Расходы на передачу   

  Протяженность тепловых сетей (в 2-х трубном исчислении) м 

  Количество ЦТП, ИТП ПНС, насосные - 

 6.1 Затраты на транспортировку, руб. млн руб. 

  удельные затраты на транспортировку,  руб./м 

 6.2 Затраты на перекачку млн руб. 

 6.3 Затраты на сбыт млн руб. 

  Амортизация дополнительная млн руб. 

 6.4 Итого себестоимость передачи млн руб. 

  Себестоимость передачи реализованной тепловой энергии руб./Гкал 
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Продолжение таблицы 
№ п/п Наименование показателя Ед. изм. 

6.5 Прямые расходы на передачу млн руб. 

  Прямые расходы (передача) на реализованную тепловую энергию руб./Гкал 

7 Итого затрат   

 7.1 Суммарные затраты млн руб. 

  Себестоимость производства и передачи руб./Гкал 

 7.2 Прямые расходы на производство и передачу млн руб. 

  Прямые расходы (производство и передача) на реализованную тепловую энергию руб./Гкал 

8 Финансовый результат   

8.1 Финансовый результат млн руб. 

8.2 Маржинальная прибыль млн руб. 

  Капитальные вложения  руб. без НДС 

  Строительство/реконструкция источника   

  Мощность после Гкал/ч 

  Точка пересечения аппроксимаций  

  Стоимость млн. руб. без НДС 

    

  Строительство/реконструкция тепловой сети млн. руб. без НДС 

  Тип мероприятий - 

  Тип прокладки - 

  Протяженность участка тепловой сети км 

  Диаметр теплосети 2dy, мм 

  Удельная стоимость млн. руб./км 

  Стоимость млн. руб. без НДС 

  NPV  млн. руб. 

  IRR % 

  DP лет 

  DPP лет 

Источник: составлено автором 
 

Прежде всего, стоит отметить, что показатели в предлагаемой модели делятся на отчетные и расчетные. 

Соответственно, часть показателей рассчитываются на основании отчетных данных. Важнейшим пунктом явля-

ется перспективная тепловая нагрузка с учетом прироста, уменьшающая также резерв по выдаче тепловой 

мощности. Необходимо провести сбор и изучение заявок на подключение, расчет общего прироста тепловой 

нагрузки на источнике в рамках рассматриваемого периода. Перспективная нагрузка на источнике тепловой 

энергии является, по сути, единственным вводным параметром модели для расчёта эффекта, так как далее про-

исходит изменение технических и, как следствие, экономических показателей. Изменение тепловой нагрузки 

приводит к увеличению полезного теплоотпуска, отпуска тепловой энергии с коллекторов и выработки тепло-

вой энергии. В то же время, происходит изменение величины расхода на собственные нужды источника и по-

терь в тепловых сетях. Стоит сказать, что в части технических показателей возможно добавить еще один вход-

ной параметр. Допускается изменение коэффициента полезного действия котельного оборудования, так как 

энергетическая характеристика отражает эффективность его работы в зависимости от величины подключаемой 

нагрузки. Таким образом, на основании режимных карт оборудования, возможно изменение показателя КПД 

оборудования, в следствии чего изменится показатель удельного расхода топлива и расхода энергоресурсов. 

Далее происходит расчет дополнительного дохода от реализации тепловой энергии с учетом прироста тепловой 

нагрузки и среднего расчетного числа часов работы источника. Расчет расходов происходит с условием сохра-

нения удельных затрат на энергоресурсы при увеличении объема выработки энергии, а также увеличения вели-

чины амортизации основных средств, рассчитываемой в зависимости от капитальных вложений учтенных в 

дальнейшем. Предполагается, что фонд оплаты труда рабочих не изменится. В результате изменения доходов и 

расходов на источнике тепловой энергии происходит изменение финансового результата работы котельной. 

Для более точного представления результатов реализации предложенных мероприятий происходит расчет мар-

жинальной прибыли, учитывающей только прямые расходы на производство и передачу тепловой энергии, что, 

в свою очередь, при сравнении различных сценариев, позволяет оценить действительный эффект от присоеди-

нения даже в случае сохраняющейся убыточности источника.  

Помимо этого, для оценки эффективности технологического присоединения необходимо определить ве-

личину капитальных вложений в создание технической возможности подключения. Внедрение расчета капи-

тальных вложений является отличительной особенностью модели и позволяет минимизировать количество 

входных параметров, при этом позволяя осуществлять комплексную оценку эффективности всего инвестици-

онного проекта. 

Капитальные вложения целесообразно разделить на две группы: 

1) мероприятия в части источника тепловой энергии;  

2) мероприятия на тепловых сетях. 

Первая группа мероприятий может быть направлена увеличение установленной мощности котельной, в 

случае, если ее становится недостаточно для бесперебойного теплоснабжения перспективных абонентов, а так-

же для строительства и реконструкции источника. В отдельных случаях, также возможна реализация проектов 

частичного технического перевооружения. 

Вторая группа мероприятий может предусматривать строительство и реконструкцию участков тепловых 

сетей различных диаметров, а также строительство тепловых камер и тепловых пунктов и оснащение тепловых 

сетей современными системами диагностики и диспетчеризации. 
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Таким образом, помимо величины прироста тепловой нагрузки и, возможно, КПД котельного оборудо-

вания, входными параметрами модели являются капитальные вложения в создание технической возможности. 

На этапе формирования технико-экономического обоснования возможен расчет сметной стоимости мероприя-

тий на основании укрупненных нормативов цен строительства. Тем не менее, в случае оценки эффективности 

технологического присоединения к системам теплоснабжения более чем одного источника, настолько деталь-

ный расчет стоимости мероприятий становится нецелесообразным. Поэтому, в дальнейшем, в модели будет 

использоваться метод, включающий в себя, в том числе, элементы экспертной оценки. Для расчета величины 

необходимых инвестиций в тепловые сети, прежде всего, необходимо определить общую протяженность участ-

ков теплосетей каждого диаметра. Схема подключения потребителей и необходимые мероприятия могут быть 

отражены в технических условиях подключения, приложении к договору на подключение. Пример схемы под-

ключения представлен на рисунке 1. Технические условия на подключение также могут содержать информа-

цию о характеристиках существующих и проектируемых трубопроводов. 
 

 
 

Рисунок 1 – Схема подключения потребителя  
(Источник: разработано автором) 

 

Далее, с помощью схемы теплоснабжения Санкт-Петербурга на период до 2050 года происходит расчет 

стоимости мероприятий. Схема теплоснабжения г. Санкт-Петербурга представляет собой стратегический и 

планировочный документ, который описывает принципы и методы организации теплоснабжения в Санкт-

Петербурге. Этот документ разрабатывается с целью обеспечения надежного, эффективного и безопасного теп-

лоснабжения для всех жителей города, а также для промышленных и социальных объектов. В главе 12 обосно-

вывающих материалов (обоснование инвестиций в строительство, реконструкцию, технического перевооруже-

ние и (или) модернизацию) представлена информация о стоимости строительства и реконструкции тепловых 

сетей. На основе сборников НЦС сформированы локальные сметы по строительству и реконструкции тепловых 

сетей. Для случаев невозможного определения точного типа прокладки для каждого участка для целей расчета 

вводится понятие смешанного типа прокладки [2]. Цены представлены в таблицах 2-3. 
 

Таблица 2 – Принятые удельные показатели стоимости строительства тепловых сетей  

№ п/п 2Ду, мм 
Строительство тепловых сетей, млн руб./км 

Непроходные каналы Бесканальная Надземная Смешанная 

1 2 3 4 5 6 

1 30 89,5 32,9 32,0 61,2 

2 40 90,4 33,7 33,0 62,0 

3 50 91,3 38,3 33,9 64,8 

4 70 94,8 41,8 35,9 68,3 

5 80 101,1 41,2 36,5 71,2 

6 100 102,9 49,6 38,7 76,2 

7 125 115,3 56,1 41,9 85,7 

8 150 129,7 63,6 47,4 96,7 

9 200 154,3 80,7 50,9 117,5 

10 250 164,3 105,0 68,5 134,6 

11 300 178,8 109,2 75,1 144,0 

12 350 195,2 125,1 108,4 160,2 

13 400 220,0 145,2 136,1 182,6 

14 500 276,7 172,2 142,5 224,4 

15 600 313,6 205,4 144,2 259,5 



 58   Всероссийский журнал 
 

Продолжение таблицы 

1 2 3 4 5 6 

16 700 366,5 261,9 160,2 314,2 

17 800 404,2 314,1 170,7 359,2 

18 900 497,7 418,2 183,0 458,0 

19 1000 528,1 450,0 195,1 489,1 

20 1200 589,0 489,1 216,8 539,0 

21 1400 649,8 528,2 238,5 589,0 

Источник: Составлено на основе схемы теплоснабжения Санкт-Петербурга на период до 2050 года 

 

Таблица 3 – Принятые удельные показатели стоимости реконструкции тепловых сетей  

№ п/п 2Ду, мм 
Реконструкция тепловых сетей, млн. руб./км 

Непроходные каналы Бесканальная Надземная Подвальная Смешанная 

1 30 111,3 44,6 43,6 22,8 60,7 

2 40 112,5 45,8 44,9 23,5 61,7 

3 50 113,7 50,7 46,2 24,1 63,7 

4 70 118,6 55,4 49,0 27,8 68,1 

5 80 125,2 55,3 50,4 29,5 71,0 

6 100 129,0 65,4 54,7 32,5 76,3 

7 125 144,4 74,4 59,6 39,4 86,7 

8 150 161,8 83,9 67,1 45,1 97,7 

9 200 193,8 108,8 75,1 59,5 121,0 

10 250 209,3 139,8 100,0 80,1 142,8 

11 300 230,9 150,7 113,9 114,0 165,4 

12 350 257,6 176,7 159,3 147,9 194,9 

13 400 288,5 202,8 195,4 181,8 225,7 

14 500 352,8 238,8 204,7 - 295,8 

15 600 403,7 286,4 213,2 - 345,0 

16 700 473,9 360,7 239,0 - 417,3 

17 800 527,1 430,5 258,4 - 478,8 

18 900 649,5 566,0 280,2 - 607,8 

19 1000 693,7 608,9 301,6 - 651,3 

20 1200 782,0 670,3 341,4 - 726,1 

21 1400 870,3 731,6 381,2 - 801,0 

Источник: Составлено на основе схемы теплоснабжения Санкт-Петербурга на период до 2050 года 
 

Далее, методом интерполяции, определены значения промежуточных диаметров. Таким образом, опре-

делив протяженность участков тепловых сетей, на которых предусматривается реализация мероприятий по 

подключению потребителей, а также необходимый диаметр и выбрать из выпадающего списка способ проклад-

ки, становится возможным рассчитать стоимость, которую можно использовать для оценки инвестиционной 

привлекательности. 

Тем не менее, существуют случаи, когда может возникать необходимость проведения работ на источнике 

энергии. В рамках предложенного подхода предусматривается использование отчетных данных и математиче-

ского моделирования. Расчет величины капитальных вложений происходит на основании данных об итоговой 

стоимости уже реализованных проектов строительства или реконструкции источников тепловой энергии. При-

меняется также метод интерполяции данных. С учетом установленной мощности и стоимости работ определя-

ются удельные капитальные вложения в млн.руб./Гкал. Далее рассчитываются удельные капитальные вложения 

в текущих ценах.  

Затем удельные капитальные вложения по каждому объекту располагаются на графике, что позволяет 

аппроксимировать значения и построить функцию, показывающую зависимость стоимости мероприятий на 

источниках тепловой энергии от величины устанавливаемой мощности. В то же время, с целью повышения 

точности проводится разбивка на две аппроксимирующих функции. Также на графике, для сравнения, пред-

ставлены значения удельных капитальных вложений, приведенные в Схеме теплоснабжения и укрупненных 

нормативах цен строительства (УНЦС). Заметно, что представленные графики имеют общие тенденции, но, тем 

не менее, не соответствуют реальной стоимости мероприятий. Наиболее точной является итоговая функция, 

состоящая из двух аппроксимаций, соединяющихся в точке их пересечения, равной 2,67745 Гкал/ч. Графики 

построения функций представлены на рисунках 2-3. 

Таким образом, в зависимости от величины перспективной мощности котельной, с помощью уравнения 

регрессии рассчитывается стоимость мероприятий на источниках тепловой энергии. Кроме того, необходимо 

учитывать сроки реализации мероприятий и переводить стоимость в прогнозные цены. Поскольку величина 

перспективной мощности с учетом прироста тепловой нагрузки уже известна, стоимость мероприятий на ис-

точнике рассчитывается в модели без внесения и изменения дополнительных параметров. 

По причине того, что, в процессе создания модели, определена необходимость унифицировать модель, 

каждому объекту предприятия предлагается присвоить уникальные номера, позволяющие связать между собой 

различные базы данных.  
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Рисунок 2 – Построение аппроксимаций (Источник: разработано автором) 

 
 

 
 

Рисунок 3 – Итоговый график функции удельных капитальных вложений (Источник: разработано автором) 
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Так, при изменении параметров модели, предлагается вносить уникальный номер источника, с помощью 

которого в модель автоматически вносятся отчетные данные, а оставшиеся рассчитываются на их основании.  

Заключение 

С учетом изложенного в статье, представлены следующие результаты: 

1. Разработана модель источника тепловой энергии, которая при формировании эффекта учитывает уве-

личение теплоотпуска за счет присоединения новых потребителей. Таким образом, итоговая модель оценки 

эффективности технологического присоединения к системе теплоснабжения, среди прочего, содержит в себе 

следующую информацию: 

a) балансовые показатели котельной; 

b) технические показатели работы источника; 

c) экономические показатели работы источника; 

d) изменение экономических показателей в результате увеличения тепловой нагрузки и технических по-

казателей; 

e) экономический эффект от предложенных мероприятий; 

f) величина капитальных вложений в создание технической возможности подключения; 

g) показатели технико-экономической эффективности и инвестиционной привлекательности предло-

женных мероприятий. 

2. Разработан и внедрен в модель оценки эффективности технологического присоединения к системе 

теплоснабжения подход к расчету величины капитальных затрат на тепловые сети.  

3. Разработан и внедрен в модель оценки эффективности технологического присоединения к системе 

теплоснабжения подход к расчету величины капитальных затрат на создание технической возможности под-

ключения на источнике тепловой энергии.   

4. С целью минимизации входных параметров, модель была унифицирована и позволяет связать раз-

личные базы отчетных данных о результатах работы объектов. Стоит отметить, что для оценки эффективности 

технологического присоединения, в таком случае, необходимо определить и внести в модель лишь уникальный 

номер источника, к которому предполагается присоединение, а также протяженность и тип прокладки тепловых 

сетей соответствующего диаметра, которые необходимо построить или реконструировать.  

Направления дальнейших исследований 

Направлениями дальнейших исследований являются:  

1. внедрение и апробация модели оценки технико-экономической эффективности технологического 

присоединения на предприятии; 

2. обоснование эффективности ряда проектов технологического присоединения при помощи модели; 

3. определение возможных инструментов воздействия на инвестиционную привлекательность проектов 

технологического присоединения. 
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ЗАМЕЩЕНИЕ ЗЕМЛИ И ТРУДА КАПИТАЛОМ  
В СЕЛЬСКОМ ХОЗЯЙСТВЕ РОССИИ ПОСЛЕДНЕГО ДЕСЯТИЛЕТИЯ 

REPLACEMENT OF LAND AND LABOR  
BY CAPITAL IN RUSSIAN AGRICULTURE IN THE LAST DECADE 

 

Аннотация. Рост сельскохозяйственного производства возможен в контексте разных моделей. Чаще всего используют модель экстен-

сивного роста, когда объемы производства достигаются за счет расширения сельскохозяйственных угодий, посевных площадей, численности 

занятых и т.д. Однако, у данной модели есть естественные ограничения, связанные с сокращением ввода новых земель в сельскохозяйственный 

оборот, сокращение рабочей силы в сельском хозяйстве и др. В результате формируется модель интенсивного роста, когда объемы производ-
ства достигаются за счет интенсификации эксплуатации факторов и условий. В этой модели важными условиями являются пропорции между 

факторами и возможности замещения одними факторами других. Чаще всего в качестве универсального фактора, замещающего другие факто-

ры, как земля, труд и даже климатические и погодные условия, выступают техника, технологии и иные проявления фактора капитала. В то же 
время само замещение капиталом других факторов сельского хозяйства требует  соблюдение определенных пропорций и соотношений, кото-

рые регулируются эластичностью между факторами. В представленной статье сделана попытка определить результаты динамики сельского 

хозяйства России в контексте замещения капиталом труда и земли. 
Abstract. The growth of agricultural production is possible in the context of different models. The model of extensive growth is most often 

used, when production volumes are achieved by expanding agricultural land, acreage, employment, etc. However, this model has natural limitations 

associated with a reduction in the introduction of new land into agricultural circulation, a reduction in the labor force in agriculture. However, this 
model is further limited by economic factors, primarily due to its lack of competitiveness. As a result, an intensive growth model emerges, where 

production volumes are achieved through the intensification of factors and conditions. However, in this model, the proportions between factors and 

the ability to substitute one factor for another are crucial. Most often, machinery, technology, and other manifestations of the capital factor are used as 
a universal factor that replaces other factors, such as land, labor, and even climate and weather conditions. However, the replacement of other agricul-

tural factors by capital requires certain proportions and ratios that are regulated by the elasticity between the factors. This article attempts to determine 

the results of Russia's agricultural dynamics in the context of the replacement of labor and land by capital. The calculations are based on several 
methodologies and principles. The results obtained partly confirm the results obtained earlier by other researchers, and partly give new results that 

require new justifications. 

Ключевые слова: сельское хозяйство, земля, труд, капитал, факторы роста, валовая продукция сельского хозяйства, эластичность, 
эффект замещения. 

Keywords: agriculture, land, labor, capital, growth factors, gross agricultural output, elasticity, substitution effect. 
 

Введение 

Сельское хозяйство – базовая отрасль национального хозяйства. Данный статус связан не только с объе-

мом валовой продукции сельского хозяйства (ВПСХ) и ее долей в валовом внутреннем продукте (ВВП) и др. 

макроэкономических параметрах, поступлениями средств в бюджеты разных уровней, численностью занятых в 

производствах отрасли, концентрацией производственных фондов, поступающих инвестициях и проч. техниче-

скими и технологическими элементами, а системой технологических, организационных, институциональных, 

хозяйственных, экономических связей. Сельское хозяйство отличается множеством связей, сопровождаемых 

потоками сырья, материалов, рабочей силы, услуг и проч. связано со всеми отраслями и видами деятельности в 

государстве и обществе. Поэтому общество и государство проявляют особую заботу о состоянии и развитии 

национального сельского хозяйства. В то же время не следует забывать, что национальное хозяйство состоит не 

из одного сельского хозяйства, а представляет множество отраслей и видов производств также значимых для 

общества и государства. Сельское хозяйство конкурирует с другими отраслями как внутри национального хо-

зяйства, так и за его пределами.  

В 2000-е годы обнаружилось несколько тенденций  развитии отечественного сельского хозяйства. Преж-

де всего, сокращение площади сельскохозяйственных угодий, пашни и др. категорий земель. Одновременно (но 

вовсе не вследствие. Последнее надлежит выявить) наблюдается столь же резкое снижение численности заня-

тых (в т.ч. занятых в сельскохозяйственном производстве). Причем это сокращение затронула все сегменты 

рынка сельскохозяйственной занятости: предприятия и организации (от крупных, средних до мелких), кре-

стьянские (фермерские) хозяйства и ИП, крестьянские подворья (так называемых ЛПХ и т.п.). Параллельно 

(опять же предстоит выяснить кто кого обуславливал, в какой мере, когда и т.д.) происходит рост стоимости 

основных производственных фондов (ОПФ), а также поступления инвестиций в сельское хозяйство (наблюда-

ется изменения в отраслевой, организационной, технологической и институциональной структурах инвести-

ций). На фоне перечисленных событий происходят изменения в динамике сельскохозяйственного производства. 

Она неоднородна и по времени, и по регионам. Хотя и имеет общий тренд – рост. В конце второго десятилетия 

в сельском хозяйстве были получены рекордные показатели по зерну (такого не было за весь период статисти-

ческих наблюдений), овощам, плодовым культурам, производству мяса птицы, яиц и др. продукции. Хотя были 
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также и провалы. Особенно это касается молока, мяса и др. продукции. Все эти противоречивые тенденции 

нуждаются в объяснениях.  

Нельзя сказать, что они не проводятся. Напротив, за последние годы отечественными исследователями 

проведены добротные исследования и получены удовлетворительные результаты всех причин данного состоя-

ния сельского хозяйства [2, 12, 16]. Другое дело, что среди проведенных исследований, на наш взгляд, недоста-

точно внимания уделено проблеме взаимосвязи базисных факторов сельскохозяйственного производства:  зем-

ле, труду и капиталу.   

Располагая разным ресурсным потенциалом сельское хозяйство проявляет разную динамику и реакцию 

на те или иные внешние воздействия. В одном случае развивается активно, в другом медленнее, в третьем 

стагнирует. От состояния динамики сельского хозяйства зависит динамика смежных с ним отраслей, а через это 

также и всего национального хозяйства. Поэтому насущной и актуальной задачей является обеспечение соот-

ветствующей динамики отрасли.  

Практика показывает, что динамика сельского хозяйства формируется состоянием его основных и второ-

степенных факторов и условий. Среди базовых факторов сельского хозяйства выделяются три: земля, труд и ка-

питал. Установлено, что для динамики сельского хозяйства важным условием является не столько факт наличия 

объема тех или иных факторов, сколько взаимосвязь между ними. Последнюю формируют технологические, ор-

ганизационные, институциональные, хозяйственные, логистические и прочие связи. Однако само по себе суще-

ствование связей еще не определяет эффективности взаимодействия факторов. Для последнего необходимы про-

порции. При оптимальных пропорциях происходит интенсификация обмена ресурсами, что ускоряет развитие 

сельскохозяйственных процессов. Состояние пропорций и степень интенсивности взаимосвязи между факторами 

определяется конечным результатом. Сама по себе интенсивность взаимосвязей (обмена ресурсами) между фак-

торами и формирование оптимальных пропорций формируется замещением одних факторов другими. В традици-

онном сельском хозяйстве речь идет в первую очередь о замещении труда капиталом и наоборот, т.к. земля оста-

ется незамещаемым фактором, т.к. она всеобщие условие существования сельского хозяйства. 

Наличие больших запасов земли (разной категории), численности занятых, стоимости основных произ-

водственных фондов и др. факторов и условий при относительно низких результатах (валовой продукции сель-

ского хозяйства, получаемой прибыли, имеющихся убытках, невысокой доле в основных сегментах в мировых 

и региональных рынках, доли в экспорте и импорте продовольствия и сельхозпродукции и др. показателях), 

требует исследования причин данного состояния, выявления динамических и структурных тенденций, опреде-

ляющих место и роль сельского хозяйства в национальной экономике и ее перспективы в мировых агропродо-

вольственных рынках. И если мы определили, что состояние и динамика развития отрасли зависит от состояния 

ее базисных факторов – земли, труда и капитала, то требуется провести анализ и выявить состояние взаимосвя-

зи базисных факторов между собой. Этим вопросам посвящено настоящее исследование.  

Теоретические и методологические положения и суждения 

Теоретические, методологические, методические, равно как и экспериментальные изыскания по заявленной 

проблеме ведутся давно. На разном уровне и в разном контексте они получили реализацию в двух важных прин-

ципах экономике: принципе замещения ресурсов (факторов) и принципе абсолютного и относительного сравни-

тельного преимущества (связываемого с именами Д.Рикардо и М.Портера). Совмещение обоих принципов фор-

мулирует новое положение, согласно которого любое абсолютное (или преимущество созданное естественными 

условиями) рано или поздно преодолевается и превращается в относительное преимущество. Решающее значение 

в превращении абсолютного преимущества в относительное играет принцип замещения факторов, когда за счет 

увеличения участия одного или нескольких факторов элиминируется абсолютное преимущество. 

В сельском хозяйстве оба принципа играют важную роль и с точки зрения объяснения территориальных 

различий и с точки зрения их элиминирования. В сельском хозяйстве наблюдением установлено, что высокие 

результаты – в смысле валовой продукции – достигаются там, где имеются благоприятные климатические, по-

годные, ландшафтные, почвенные и прочие естественные признаки территории. – Из двух территорий выигры-

вает та, у которой благоприятным оказывается континуум естественных условий. Однако, это условие оказыва-

ется не абсолютным (как по времени, так и пространственно), а относительным. Оказывается, что территория, 

имеющая худший континуум естественных условий (худшие климатические, погодные, почвенные, ланд-

шафтные и проч. естественные условия) может произвести больше продукции, лучшего качества и разнообра-

зия, чем территория с лучшим континуумом естественных условий. Причиной, в одном случае, выступает чис-

ленность рабочих рук или объем труда. Территория располагающая большим количеством и лучшим качеством 

трудовых ресурсов, производит больше, чем территория, имеющая лучшие климатические, погодные и прочие 

естественные условия, но уступающая числом и качеством рабочей силы (труда). Но и это состояние (условие) 

не является абсолютным. Точно также как территория с избытком рабочей силы превзошла территорию с луч-

шим континуумом природных условий, ее превосходит территория с развитой техникой и технологиями в об-

ласти обработки земли, выращивания культур, самих культур и т.п., но при этом имеющая худшие климатиче-

ские, погодные, почвенные и прочие естественные условия. 

Если обобщить описанные наблюдения, то оказывается, что путем замещения одних факторов другими, 

можно достигать даже лучших результатов, чем при неизменности соотношения факторов. Но здесь возникает 

несколько вопросов. Первый – возможно ли абсолютное замещение какого либо фактора (или даже двух факто-
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ров) какими либо двумя другими (или одним), т.е. грубо говоря, можно ли сократить число базовых факторов? 

Второй – до какого предела и в каких соотношениях работает замещение? 

Для решения поставленных вопросов необходимо выяснить, что такое замещение и как оно работает в 

сельском хозяйстве. Заметим сразу, что есть так называемое физическое (или технологическое) замещение, и 

есть экономическое замещение. В первом случае речь идет о замещении технологического характера. И здесь 

можно наблюдать так называемые естественные и исторические ограничения. Эти ограничения носят, как пра-

вило, временный характер, т.е. они связаны с технологиями и техническими возможностями; то, что сегодня 

было невозможно, завтра будет … чуть ли не обыденным. Но эти особенности указывают на так называемый 

дискретный характер разрешения проблемы, с одной стороны, и наличия временных препятствий (или невоз-

можностей преодолеть сопротивление), с другой стороны. Например, замещение человеческой рабочей силы 

вначале лошадиной, последней «железным конем» и т.д., что наблюдается уже сегодня в области цифровизации 

и искусственного интеллекта [2, 3, 5]. Экономическое замещение также носит дискретный характер и часто вы-

ступает препятствием к технологическому замещению. Речь идет о выгоде и убытках от замещения одного 

фактора другим и т.д. Часто более выгодно эксплуатировать рабочую силу, чем внедрять в производство новые 

технологии и новую технику. Причина в затратах и прибыли. Но, в конце концов, научный и технический про-

гресс делают свое – цена на технику и технологию падает, чем обеспечивает замену не только живой рабочей 

силы, но и различных видов техники и технологии новыми.  

Высказанные суждения – тот предел, который достигается с помощью двух приведенных принципов: от-

носительного абсолютного (и абсолютного относительного) преимущества и замещения факторов. Но оно не 

решает важной проблемы ни первого, ни второго. И в частности, второго – почему возможно замещение, чего 

добиваются через него и где предел замещения? Эти вопросы требуют введения нового понятия. В качестве 

такового выступает понятие предельной способности (предельной производительности) фактора (-ов) и эла-

стичности факторов. В микроэкономике достаточно удовлетворительно разработаны обе категория. В отдель-

ных аспектах столь же удовлетворительно она используется в практических целях – объяснении отдельных эф-

фектов и в проектировании производств [6, 7, 12, 12, 15]. Но для сельского хозяйства, на наш взгляд, обе кате-

гории получили несколько противоречивый характер. В связи с чем представляет рациональным внести неко-

торые уточнения в понимание предельной способности и эластичности факторов сельского хозяйства. 

Общепринятой канонической моделью сельского хозяйства является модель трех факторов: земли, труда, 

капитала. В общей архитектуре модели два последних причастны к первому, т.е. труд и капитал причастны к зем-

ле. Земля выступает своеобразной матрицей сельского хозяйства. – Сельское хозяйство может существовать без 

труда и капитала, а вот без земли, по-видимому, нет. (По крайней мере, традиционное сельское хозяйство). Труд, 

техника и технологи лишь добавляют к тому, что дает земля; грубо говоря, они изымают из земли то, что у нее 

есть, что есть в ней, но при этом ничего не добавляют ей. Это своеобразные катализаторы для реакции. Поэтому в 

сельском хозяйстве предельную производительность (или способность) имеет только фактор земли, под которым 

понимается максимальное возможное производство того, что может быть произведено. Но последняя величина 

идеальная, т.е. существующая в потенциале. Как ее измерить? По-видимому, только тем, что … она конкретна в 

каждое конкретное время. Например, урожайность – есть индикатор предельной производительной способности 

земли. Но она носит относительный характер, т.е. уровень урожайности той же пшеницы, картошки, измеряемый 

в самах для каждого конкретного периода времени и есть предельная производительность земли, что было пока-

зано выдающимися отечественными историками-исследователями [4, 8, 10]. Но мы знаем, что в следующее пяти-

летие или десятилетие урожайность вырастает. Так что же происходит с предельной способностью земли? С ней 

ничего. Она как была предельной способностью земли, так и осталась. Другое дело, что реализуется она в каждый 

конкретный период времени в новом уровне урожайности, видового разнообразия и т.д. Способствует ли росту 

предельной способности земли труд, техника, технологии? Нет. Они могут лишь способствовать ее реализации, 

т.е. из способности превращать в реальность; переводить возможное в реальное. Поэтому в традиционном сель-

ском хозяйстве предельной способностью обладает лишь земля, а труд и техника выступают лишь средством ее 

реализации. Правда, это вовсе не означает, что тот же труд или технологии, техника и проч. не имеют своей пре-

дельной способности. Она есть и у них. Но присутствует она тогда, когда речь идет об их продуктах или их реали-

зации. Например, те же когнитивные способности человека могут активизироваться при помощи того же компью-

тера или иных гаджетов, девайсов, (иначе дети, виртуозно работающие с ними превзошли бы одного из основате-

лей последних Ж.Алферова), но даже самый совершенный компьютер не может расширить эти способности сверх 

того, что есть. Поэтому есть предельная способность индивида к тем или иным действиям, творчеству. Какова 

она? Неизвестно даже для каждого конкретного индивида, не говоря уже об человеке. (Были великие греки, Ев-

клид, Гаусс, Декарт. Лейбниц, Ньютон, Лобачевский, Риман, Пуанкаре и т.д., но с ними соседствовала, жила ря-

дом огромная масса серой посредственности, обывателей, которая не ведала о чем те мыслят и рассуждают). То 

же самое по технике, технологиям и в целом по капиталу. Капитал в сельском хозяйстве – всего лишь средство 

реализации способности земли, т.е. средство, механизм выжать из земли, что в ней есть. И при этом оно бывает 

определенного уровня в каждый конкретный исторический период. (О чем свидетельствуют хотя бы заброшенные 

поля, залежи (перелоги, залоги), пустоши, насыпи и отвалы почв, которые оставляют после себя технологии и 

техника. Но которые через определенное время становятся ценным сырьем, т.к. появились новые технологи и но-

вая техника изъятия из них ценных веществ). Между техникой и рабочей силой в сельском хозяйстве существует 
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замещение; причем в обе стороны, т.е. как со стороны техники, так и со стороны рабочей силы. Другое дело, что 

не всякое замещение оказывается эффективным. 

Обобщая представленные доводы, следует сформулировать суждения прикладного характера. Первое – в 

сельском хозяйстве предельную способность (производительность) имеет только один ресурс – земля. Все 

остальные лишь способствуют его большей меньшей реализации, раскрытию. Поэтому труд, техника, техноло-

гии и проч. выступают лишь своеобразными катализаторами, активизирующими или тормозящими проявление 

предельной способности земли. Второе – уровень предельной способности земли не только для каждого перио-

да, но и для каждой территории (ландшафта, геобиоценоза) является конкретным. Конкретно мы не знаем (по-

видимому, никогда не узнаем) размер предельной полезности (производительности) земли, но при этом всякий 

раз будем приближаться к оному. Третье – с помощью труда, техники, технологий, коммуникаций, институтов 

и проч. в каждое историческое время и на каждой территории происходит рост или снижение реализации пре-

дельной способности земли. Причина последнего в замещаемости факторов труда и капитала. Они могут заме-

щать друг друга, чему способствуют в том числе институты. Но при этом эти замещения могут носить как про-

изводительный характер, так и непроизводительный. Четвертое – производительным следует назвать такое за-

мещение, которое приводит к росту отдачи земли, т.е. если труд замещается техникой и технологиями, которые 

способствуют росту урожайности и в целом продуктивности земли, тогда мы имеем производительное продук-

тивное замещение. Если же замещение труда – рабочей силы – техникой и технологиями производится только 

для вытеснения рабочей силы из производственного процесса, не сопровождаемое ростом урожайности и в це-

лом продуктивности земли, такое замещение следует признать непроизводительным и непродуктивным. То же 

самое относится к технике. Таким образом, и само замещение носит исторический, относительный характер. 

Что касается само замещения, то есть так называемое формальное и содержательное понимание замеще-

ния. В первом случае речь идет о простой замене одного ресурса другим. Например, дрова на уголь, уголь на 

нефть, нефть на его производные, газ, последние на электричество и т.д. внутри этих ресурсов. Или же из дру-

гой области: картофель вместо хлеба, говядина вместо телятины, мясо птицы вместо телятины, маргарин вме-

сто масла животного, масло растительное вместо масла животного и т.д. А также картофель вместо зерна, зерно 

вместо плодов и ягод, скот вместо картофеля/зерна, свёкла вместо капусты или зерна и т.д. Можно привести 

примеры и из других областей и сфер жизни. Есть также и сугубо экономическое понимание замещения. Речь в 

этом случае идет о замещении неэффективных или менее эффективных производств (видов деятельности, биз-

неса) на эффективные или более эффективные. Обобщая перечисленные и другие возможные случаи можно 

дать следующее определение замещения: замена одних ресурсов другими, сопровождаемая комплексом меро-

приятий обеспечивающих повышение эффективности производства. Таким образом, для замещения ресурсов 

необходимо, во-первых, изменение местоположение ресурса в ресурсной матрице, во-вторых, чтобы новая 

комбинация ресурсов приносила большую эффективность, чем предыдущая. 

На указанных положениях ведется анализ эмпирических статистических данных, наблюдаемых тенден-

ций и выявленных закономерностей. 

Методика проведения исследования 

Основу исследования составляет системный подход, в который инкорпорированы аналитические (или 

количественные: группировки, индексный, выборки, корреляционно-регрессионного, дисперсионного и фак-

торного анализа и др.), а также комплекс дескриптивных методов, позволяющих выявлять тенденции, обоб-

щать, описывать, объяснять выявленные количественные зависимости и давать их интерпретацию. 

В исследовании используются такие индикаторы как коэффициент корреляции, дисперсия, вариация, ко-

эффициент эластичности и др. Их расчет ведется на основе общепринятой в теории статистики методике.[6, 7, 

17] Единственные индикаторы – коэффициент эластичности и коэффициент замещения, где мы допустили но-

вации. Для коэффициента эластичности наряду с общей (по всему сельскому хозяйству России) и индивидуаль-

ной (для каждого регион), рассчитаны групповые (с учетом группы регионов, сформированных по размеру 

сельхозугодий) коэффициенты эластичности. При расчете последних использовались средние показатели.  

Все расчеты проведены на РК с использованием традиционной программы Excel 2007.   

Результаты и обсуждения 

Есть факт и он состоит в следующем. В 2022 г. продукция сельского хозяйства в текущих ценах состави-

ла 8 563,5 млрд. руб. В предшествующем году (2021 г.) этот показатель составлял 7 672,9 млрд. руб. Простое 

арифметическое действие показывает, что в 2022 г. по сравнению с 2021 г. сельским хозяйством было произве-

дено на 890,6 млрд. руб. больше. Возникает вопрос: что обеспечило такой прирост ВПСХ в 2022 г. по сравне-

нию с 2021 г.? Понятное дело, что в приросте ВПСХ приняла участие конъюнктура (рост цен на сельскохозяй-

ственную продукцию). Но имел место также рост физического объема ВПСХ. По данным Росстата физический 

объем вырос на 112,0%. Аналогичные явления – рост, снижение валовых показателей – наблюдаются на всем 

протяжении развития сельского хозяйства. В связи с чем требуется выяснить причины, измерить их, объяснить, 

смоделировать для дальнейшего проектирования.  

В физическом приросте как и снижении основных макропоказателей сельского хозяйства принимают  

участие как естественные – климат, погода и т.д., так и антропогенные факторы: увеличение сельхозугодий и 

посевных площадей, распашка, внесение удобрений, полив и т.д. Влияние перечисленных факторов неодно-

значное и неодинаковое [1, 10, 11]. Причем оно может меняться как по годам (или даже по кварталам и меся-

цам), так и по территориям (тем более такой огромной протяженной страны как Россия) [14, 15]. Кроме того, 
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учесть все факторы бывает сложно и даже невозможно не только при обычных или традиционных способах, но 

даже с использованием ИИ. На решение задача накладываются не только проблемы сугубо счетного и аналити-

ческого характера, но также (а во многом в первую голову) информативного – получения полной достоверной 

информации по всем факторам и направлениям. В связи с последним воспользуемся для объяснения приведен-

ного выше факта данными Всероссийской сельскохозяйственной переписью 2006 и 2016 гг. как более деталь-

ной и подвергнутой меньшим искажениям.  

Итак, в 2016 г. валовая продукция сельского хозяйства (без продукции хозяйств населения) составила 

3554,6 млрд. руб., а в 2006 г. 815,8  млрд. руб., т.е. в 2016 г. было произведено на 2 738,8 млрд. руб. больше 

продукции, чем в 2006 г. Попытаемся выяснить, какой из основных базисных факторов и как повлиял на эту 

величину, т.е. обеспечил рост в сельском хозяйстве. 

В 2006 г. соотношение между трудом и землей, который представляют численность занятых в сельском 

хозяйстве (и с/х производстве) и землей (сельхозугодиями за минусом залежи) составляет 43,5 га/чел. В 2016 г. 

это соотношение составляет уже 69,0 га/чел., т.е. площадь сельхозугодий на одного занятого выросла в 1,6 раза. 

В это же время, валовая продукция сельского хозяйства (без продукции хозяйств населения) составляет, в 2006 

г., 815,8  млрд. руб., в 2016 г. 3554,6 млрд. руб., т.е. выросла в 4,4 раза. В расчете же на одного занятого, соот-

ветственно, 232,3 и 1866,4 тыс. руб./чел., более чем в 8,0 раз. В то же время стоимость валовой продукции сель-

ского хозяйства в расчете на га сельхозугодий вырос с 5,4 и до 26,9 тыс. руб./га или в 5,0 раз. Элиминируем 

фактор структуры земли. Во-первых, площадь сельхозугодий в 2016 г. была меньше, чем в 2006 г. – 132140 тыс. 

га против 152049 тыс. га, т.е. 19909 тыс. га или лишь 87%. (В том числе потери пашни составили почти 7,5 млн. 

га или почти 38% от общих потерь сельхозугодий). Из чего следует, что фактор сельхозугодий играл «против» 

роста продукции. Если исходить из уровня валовой продукции на 1 га сельхозугодий 2006 г., то в 2016 г., бла-

годаря потере 19909 тыс. га сельхозугодий сельское хозяйство России недополучило  106,8 млрд. руб. (Этот 

объем следует прибавить к фактическому приросту ВПСХ 2016 г. В результате общий объем прироста ВПСХ 

составил 2 845,6 млрд. руб.). Во-вторых, в 2006 г. доля пашни в площади сельхозугодий составляла 61,5%, а в 

2016 г. эта доля составляла 66,3%.Таким образом, в 2016 г. доля пашни в сельхозугодиях была выше на 4,7 пп.  

Что касается капитала, который представляют основные производственные фонды (ОПФ), то в расчете 

на 1 га сельхозугодий их размер составил: в 2006 г. 8,7 тыс.руб./га, а в 2016 г. 30,0 тыс.руб./га. Таким образом, в 

2016 г. объем основных производственных фондов в расчете на га сельхозугодий был выше, чем в 2006 г. почти 

в 3,5 раза. Грубо считая, в 2016 г. основные средства переносили в 3,5 раза больше своей стоимости в сельско-

хозяйственный продукт, чем в 2006 г. (т.е. элиминируются изменения в амортизации, а также в структуре ос-

новного капитала). Простой подсчет показывает, что за счет роста основного капитала сельское хозяйство в 

2016 г. получило 1611,7 млрд. руб. ВПСХ. Сопоставим эту величину с фактическим приростом ВПСХ в 2016 г. 

по сравнению с 2006 г. получаем всего 59% от общей величины ВПСХ. Таким образом, 1127,1 млрд. руб. (что 

составляет чуть более 41% от общей суммы прироста) были получены за счет более активной эксплуатации 

(переноса большей стоимости в стоимость продукта) ОПФ и инвестиций в ОК в 2016 г. по сравнению с 2006 г. 

Речь идет о факторах роста урожайности и продуктивности сельскохозяйственных культур (рост объема вно-

симых удобрений, средств защиты урожая, внедрение новых сортов культур, пород скота, снижение потерь 

урожая на различных этапах и стадиях выращивания, сбора, хранения его, севооборота и прочих агроветмеро-

приятий, способствующих снижению потерь и росту продуктивности и объемам производства), благоприятных 

климатических, погодных и т.п. естественных условий, мировой и национальной конъюнктуре (ценах на про-

дукцию сельского хозяйства) и т.д.   

Полученные результаты были протестированы с помощью коэффициентов эластичности. Напомним, что 

под эластичностью понимается изменение одного фактора под влиянием изменений другого фактора. Фор-

мально эластичность определяется как соотношение доли прироста искомого фактора (фактор-результат) к доле 

прироста влияющего фактора. 
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где Эij – эластичность фактора i по фактору j,  

Y – искомый фактор,  

X – влияющий фактор.  

Соответственно, если Эij>1 – факторы эластичны, если Эij<1 факторы неэластичны. 
 

В приведенную или традиционную формулу расчета коэффициента эластичности внесены новации, учи-

тывающие, во-первых, пространственность сельского хозяйства (сельское хозяйство в такой стране как Россия, 

имеющей огромную территорию, различные климатические, погодные, почвенные, а также региональные хо-

зяйственные, технологические и проч. различия, нуждается в учете данной особенности), во-вторых, динамику 

развития сельского хозяйства, которая характеризуется структурными, технико-технологическими, институци-

ональными и проч. изменениями, которые требуется унифицировать. В результате приведенных новаций тра-

диционное выражение принимает следующий вид:  
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где Эij 
– эластичность фактора i по фактору j,  

vi – коэффициент вариации фактора i по совокупности регионов и периоду,  

vj – коэффициент вариации фактора j по совокупности регионов и периоду. 
 

В качестве факторов были использованы сельскохозяйственные угодья, пашня, общая численность заня-

тых в сельском хозяйстве, численность занятых в сельскохозяйственном производстве, стоимость основных 

производственных фондов. Расчет проведен для двух периодов 2006 и 2016 гг. В качестве статистической базы 

расчета использованы данные Всероссийской сельскохозяйственной переписи 2006 и 206 гг.  Полученные рас-

четы приведены в таблице 1.  
 

Таблица 1 – Соотношение коэффициентов эластичности между различными параметрами (факторами) 

сельского хозяйства России по данным ВСХП 2006 и 2016 гг. 

Параметры ВПСХ 
Площадь с/х 

угодий 
Площадь пашни 

Общая численность 

занятых 

Занятых в с/х 

производстве 

Стоимость 

ОПФ 

 2006 2016 2006 2016 2006 2016 2006 2016 2006 2016 2006 2016 

ВПСХ   0,94 0,92 0,83 0,81 0,98 1,02 0,98 1,04 1,08 1,07 

Площадь с/х угодий 1,06 1,09   0,88 0,88 1,05 1,12 1,04 1,14 1,15 1,17 

Площадь пашни 1,21 1,26 1,14 1,09   1,19 0,88 1,19 1,12 1,14 1,14 

Общая численность занятых 1,02 0,98 0,96 0,90 0,84 0,79   1,00 1,02 1,11 1,05 

Занятых в с/х производстве 1,02 0,96 0,96 0,88 0,84 0,78 1,00 0,98   1,11 1,03 

Стоимость ОПФ 0,92 0,93 0,87 0,85 0,77 0,75 0,91 0,95 0,91 0,97   

* Таблица составлена на основании данных Итоги Всероссийской сельскохозяйственной переписи 2016 года: В 8 т./Федеральная 

служба гос. статистики. М.: ИИЦ «Статистика России», 2018 и Итоги Всероссийской сельскохозяйственной переписи 2006 года: В 9 
т./Федеральная служба гос. статистики. М.: ИИЦ «Статистика России», 2008, соответствующие тома. 

 

Расчеты коэффициентов эластичности в разрезе базисных факторов сельского хозяйства и с учетом реги-

онального массива данных за 2006 и 2016 гг. позволяют высказать ряд суждений. Первое – валовая продукция 

сельского хозяйства проявляла положительную эластичность как с общей численностью занятых в сельском 

хозяйстве, так и с численностью занятых в сельскохозяйственном производстве только в 2016 г., тогда как в 

2006 г. значение коэффициента эластичности по обоим параметрам составляло 0,98.  Согласно принятой клас-

сификации в этом случае говорят о неэластичности параметров. То же самое относится к площади сельхозуго-

дий и  площади пашни. Причем как в 2016 г. значение индикатора не изменилось по сравнению с 2006 г. Зато 

со стоимостью ОПФ и в 2006, и в 2016 гг. у ВПСХ имела место положительная эластичность, составлявшая, 

соответственно, 1,08 и 1,07, т.е. она снизилась в 2016 г., но всего на 1пп. Второе – эластичность самих факторов 

между собой проявляет следующие особенности. Площадь сельскохозяйственных угодий имела положитель-

ную эластичность с ВПСХ (1,06 и 1,09, соответственно, в 2006 и 2016 гг.), общей численностью занятых в сель-

ском хозяйстве (1,05 и 1,12, соответственно), с численностью занятых в сельскохозяйственном производстве 

(1,04 и 1,14, соответственно), стоимостью ОПФ (1,15 и 1,17, соответственно). Получается так, что если площадь 

сельхозугодий никак не влияла на ВПСХ, то ВПСХ оказывает влияние на площадь сельхозугодий. Но важно 

здесь отметить другое – площадь сельхозугодий имела заметную эластичность с численностью занятых и ОПФ.  

Замещение и эластичность факторов в литературе их связывают с производственными функциями [7, 17]. 

Однако для сельского хозяйства имеются свои нюансы, которые определяют общую архитектуру данного ин-

струмента. Последнее связано с землей. Для традиционного сельского хозяйства земля стационарный базисный 

фактор от присутствия которого зависит само сельское хозяйство. Его стационарность означает, что без земли 

невозможно традиционное сельскохозяйственное производство. Это означает, что он сам по себе неэластичен. 

(Что подтверждается расчетом коэффициентов эластичности данного параметра сельского хозяйства в 2006 и 

2016 гг.). Конечно много земли (как и мало) бывает. (Чему свидетельство различные модели использования 

земли: от двуполья к трехполью и проч.) Но землю в традиционном сельском хозяйстве нечем заменить. – Если 

нет земли, то нет и не может быть традиционного сельскохозяйственного процесса, т.к. все процессы в тради-

ционном сельском хозяйстве – выращивание сельскохозяйственных культур – связана с землей, происходят на 

земле. (Это положение подтверждается географией сельского хозяйства. В арктической зоне не было создано 

сельского хозяйства за все историческое время). Поэтому земля это необходимый элемент – фактор сельского 

хозяйства, без которого невозможно само сельское хозяйство. Но это вовсе не означает, что им нельзя манипу-

лировать: увеличивать, уменьшать. В смысле последнего, как и качества почвы и т.п. признаков, земля как фак-

тор сельского хозяйства эластична. Но она не замещается никаким другим фактором. Другое дело – труд и ка-

питал. Речь идет не только (и даже не столько) об качестве последних – непрофессиональный или низкопро-

фессиональный труд на более профессиональный и т.д., но также и замена живого труда человека на труд жи-

вотных, машин, техники, роботов. Но то же самое относится к технике и технологиям; идет постоянная смена 

существующих технических средств и технологий новыми [3, 5, 12, 16]. Таким образом, полноценно проблема 

замещения факторов работает лишь на труде и капитале. Причем сегодня, по-видимому, уже можно говорить о 

полной замещаемости труда капиталом (техникой, технологиями), [2, 3, 9] точно также как когда то было об-

ратное – сельское хозяйство (в плане собирательства и примитивного производства) велось без помощи техни-

ческих средств. Таким образом, для труда и капитала имеют место замещение в диапазоне от нуля до бесконеч-
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ности, т.е. от полного отсутствия до полного доминирования. Весь вопрос, по-видимому, в экономической це-

лесообразности замещения одного фактора другим. Но с землей в традиционном сельском хозяйстве такое не 

проходит; земля должна присутствовать в нем в тех или иных размерах, не говоря уже об качестве почвы. По-

этому эластичность земли от труда и капитала условна. Она подвязана к продукту. А значит к экономике. Если 

производимой на определенной территории продукции достаточно с экономической точки зрения (т.е. удовле-

творения внутренних потребностей и внешних запросов), то размер территории может быть сокращен до ми-

нимума. Но если потребности большие и растут, то при прочих равных условиях, растет также и площадь тер-

ритории. Рабочая сила (труд), техника и технологии (капитал) могут повысить производительную силу земли. 

Но они (по крайней мере, покамест) не могут сделать ее бесконечной. Поэтому размер территории (или наличие 

фактора земля) пропорционален (соизмерим) потребностям в продукции сельского хозяйства и возможностях 

земли ее нарастить до размера потребностей.  

Выводы 

Прежде всего, анализ подтвердил наличие положительной корреляции между валовой продукцией сель-

ского хозяйства и численностью занятых. Оценка взаимосвязи валовой продукции сельского хозяйства и чис-

ленности занятых в сельскохозяйственном производстве в 2005 г. корреляция составляла 0,926 и 0,930, а в 2015 

г. эти соотношения составляли уже 0,961 и 0,957. Таким образом, фактор труда активно сильно участвует в 

сельском хозяйстве и ее результате – валовой продукции сельского хозяйства. При этом следует отметить ряд 

особенностей. Во-первых, общий уровень корреляции между трудом и валовой продукцией сельского хозяй-

ства растет по годам, во-вторых, в 2005 г. корреляция между валовой продукцией сельского хозяйства и чис-

ленностью занятых в производстве оказалась выше, чем в целом численность занятых в сельском хозяйстве, 

тогда как в 2015 г. корреляция занятых была выше, чем корреляция с занятыми в производстве. В это же время 

корреляция основных фондов сельского хозяйства с ВПСХ в 2005 г. составляла 0,967, а в 2015 г. 0,948, т.е. в 

последнем случае ниже, чем в 2005 г. почти на 2 пп. Однако, несмотря на последнее, уровень корреляции 

ВПСХ с ОПФСХ оказывается выше, чем ВПСХ с занятым в сельском хозяйстве (в т.ч. в сельскохозяйственном 

производстве) населением как в 2005, так и в 2015 гг. А с другой стороны, корреляция между стоимостью ОПФ 

и численностью занятых в 2005 г. составляла 0,893, а в 2015 г. уже 0,918, т.е. в 2015 г. корреляция между тру-

дом и капиталом в сельском хозяйстве России оказалась выше, чем в 2005 г., что формально может быть интер-

претировано как рост технического фактора в занятости. Но если учесть, что численность занятых снижалась, а 

стоимость ОПФ росла, тогда получается, что с ростом стоимости ОПФ должна снижаться численность занятых, 

и наоборот. Этот аспект подтверждается коэффициентами эластичности между ОПФ и численностью занятых, 

который составил для общей численности 1,11 в 2005 г. и 1,05 в 2015 г., а для занятых непосредственно в сель-

скохозяйственном производстве, соответственно, 1,11 в 2005 г. и 1,03 в 2015 г.  

На фоне высокой корреляции ВСХП с трудом и капиталом наблюдается заметно низкая корреляция с зем-

лей (сельхозугодиями и пашней). В 2006 г. корреляция составляла ВПСХ с сельхозугодиями 0,680, а с пашней 

0,770. В 2016 г. эти показатели составляли, соответственно, 0,662 и 0,764, т.е. были ниже, что может быть интер-

претировано как снижение влияния фактора «земля» на рост ВПСХ. Эта же особенность подтверждается коэффи-

циентами эластичности, которые в 2006 г. составляли, соответственно, 0,94 и 0,83, а в 2016 г., соответственно, 0,92 

и 0,81 и указывают на неэластичность связи между ВПСХ и фактором «земля» в сельском хозяйстве России.  

На поставленный в заголовке статьи вопрос следует ответить утвердительно: замещение произошло. Оно 

происходило и происходит. Другое дело, что, во-первых, основные факторы в замещении – труд и капитал; ка-

питал в основном замещает труд. Что касается земли, то если судить по доле продукции произведенной по так 

называемой неземлеиспользуемой технологии или минимизирующей использование земли, – а это, главным 

образом, технология гидропоники, используемые в растениеводстве (точнее в основном в овощеводстве и отча-

сти в плодоводстве), а также стойловое содержание скота, где ее доля составляет от 10 до 15% от ВПСХ, то 

уровень замещения земли капиталом составляет 10-15%, тогда на труд – опять же если судить по сокращению 

занятых в сельском хозяйстве, которое за период с 2006 по 2016 гг. составило 70-80%, тогда уровень замещения 

труда капиталом составит эти самые 70-80%. Но это в целом. А что касается прироста продукции, то здесь уро-

вень замещения кратно выше и составляет по труду порядка 2-2,5 раза, а по земле около 1/3. Во-вторых, нерав-

номерность замещения по времени и по регионам/территориям России. В основном замещение труда и земли 

активизировалось после 2010 г. Что касается регионального аспекта, то здесь по земле сокращение идет в севе-

ро-западных, центрально-нечерноземных, уральских, сибирских и отчасти приволжских областях (территори-

ях). Но почти не наблюдается на Северном Кавказе (за исключением Ставропольского края) и Юге России (в 

так называемом Южном Черноземье). Что касается труда, то он почти повсеместно, за исключением Северного 

Кавказа и отдельных территорий Юга России (Краснодарского края, Адыгеи и др.), замещается капиталом. По-

этому в этих регионах весь прирост ВПСХ достигается за счет замещения труда капиталом и, следовательно, 

должен быть положен на счет капитала. В-третьих, для перечисленных тенденций характерно ускорение по 

времени и расширение ареала. В связи с последним возникает вопрос, с одной стороны, о пределе самого уско-

рения (т.е. замедлится ли существующая скорость замещения? Каким будет ее уровень в новом десятилетии? 

Не примет ли она циклический повторяющийся характер?), а с другой стороны, каким будет ареал этой тенден-

ции (т.е. распространится ли эта тенденция на новые территории? Какие будут эти новые территории? Возмо-

жен ли «отскок» и появление обратной тенденции – восстановление прежних ареалов?). Перечисленные вопро-

сы нуждаются в дополнительных исследованиях.  
 



 68   Всероссийский журнал 
 

Источники: 

1. Алибий Ф.М., Гятов, А.В., Кушхова, Б.А. Влияние температурного режима и осадков на динамику урожайности основных сель-

скохозяйственных культур на Северном Кавказе в 2010-2016 гг. //Аграрный Вестник Урала. 2018, №8. С. 121-134. 

2. Алибий, Ф.М., Баккуев Э.С. Контуры новой «зеленой революции» и перспективы сельского хозяйства России // Экономика и 

предпринимательство. № 5. 2022. С. 266-271.Электронный ресурс: http://www.intereconom.com/rekviziti/5-2022/50. 

3. Бизенгин Б.М., Кушхова Б.А. Формирование пятого технологического уклада в сельском хозяйстве КБР: особенности, основные 

элементы и тенденции // Аграрный вестник Урала. 2019. № 8 (187). С. 55-64. DOI: 10.32417/article_5d908e61b1e927.20488827. 
4. Болотов А.Т. Избранные сочинения по агрономии, плодоводству, лесоводству, ботанике / Ред., статья, коммент. И.М. Поляко-

ва и А.П. Бердышева. М.: Изд-во МОИП, 1952. - 524 с.  
5. Борлоуг Н.Э. «Зеленая революция»: вчера, сегодня и завтра. Пер. с англ. Ю.Елдышева. Электронный ресурс: 

(http://www.ecolife.ru/jornal/econ/2001-4- 1.shtml (дата обращения: 4.05.2022 г). 

6. Кади Дж. Количественные методы в экономике [Текст] : Пер. с англ. / Дж. Кади ; Общ. ред. и предисл. д-ра физ.-мат. наук А.А. Петрова. 

– М.: Прогресс, 1977. - 246 с. 
7. Клейнер Г.Б. Производственные функции: Теория, методы, применение. - М.: Финансы и статистика, 1986. -239 с. 

8. Ковальченко И.Д., Милов Л.В. Всероссийский аграрный рынок XVIII - начала XX вв.: опыт количественного анализа. - М., 1974.  

9. Мелик-Саркисов С.О. Биотехнология в аграрном секторе США: Экономика раз-вития. М.: ВНИИСХБ РАСХН, 2005. – 288 с. 
10. Милов Л.В. Великорусский пахарь и особенности российского исторического процесса. М., 1998. 

11. Раунер Ю.Л. Климат и урожайность зерновых культур. М. : Наука, 1981. 163 с. 

12. Рахаев, Х. М. Оптимизация соотношения между базисными факторами «земля-труд-капитал» для дальнейшего развития сельско-
го хозяйства России / Х. М. Рахаев, Э. С. Баккуев, М. Н. Энеева, З. М. Иванова. – DOI 10.33305/245-46. // АПК: Экономика, 

управление. – 2024. – № 5. – С. 46-60. 

13. Рахаев, Х.М. Как влияла цена производителей сельскохозяйственной продукции на динамику роста в сельском хозяйстве Кабардино-
Балкарии / Х.М. Рахаев, Э.С. Баккуев, А.В. Гятов. – DOI 10.33305/222-48 // АПК: Экономика, управление. – 2022. – № 2. – С. 48-56. 

14. Сиптиц С.О., Романенко И.А., Евдокимова Н.Е. Моделирование влияния климатических изменений на сельское хозяйство России 

// АПК: Экономика, управление. 2019 № 4 С. 20-28. 
15. Сиптиц С.О., Романенко И.А., Евдокимова Н.Е. Размещение аграрного производства как механизм адаптации к климатическим 

изменениям // Экономика сельского хозяйства России. 2018 № 5. С. 71-76. 

16. Структурные изменения в сельском хозяйстве России по материалам Всероссийских сельскохозяйственных переписей 2006 и 
2016 годов / Лайкам К.Э., Петриков А.В., Сиптиц С.О. и др. Под общей ред. К.Э. Лайкама и А.В. Петрикова. – М.: ВИАПИ имени 

А.А. Никонова, 2020 –310 c. 

17. Хеди, Эрл Производственные функции в сельском хозяйстве [Текст] : Пер. с англ. / Э. Хеди, Д. Диллон ; Под ред. Е. М. Четырки-
на. – М.: Прогресс, 1965. - 600 с. 

 

 
И.А. Бурса – д.э.н., профеесор кафедры экономического анализа, Кубанский государственный аграрный университет, 

Краснодар, Россия, bursaia@mail.ru,  
I.A. Bursa – doctor of Economic Sciences, professor of the economic analysis, Kuban State Agrarian University, Krasnodar, Russia; 
Е.С. Илюшко – обучающийся учетно-финансового факультета, Кубанский государственный аграрный университет, 

Краснодар, Россия, ilushkoliza05@gmail.com,  
E.S. Ilyushko – student of Accounting and Finance Faculty, Kuban State Agrarian University, Krasnodar, Russia; 
К.В. Кусочек – обучающийся учетно-финансового факультета, Кубанский государственный аграрный университет, 

Краснодар, Россия, kusochek.k@mail.ru,  
K.V. Kusochek – student of Accounting and Finance Faculty, Kuban State Agrarian University, Krasnodar, Russia. 

 

ФИНАНСОВО-ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ИНВЕСТИЦИОННОГО ПРОЕКТА  
СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННОГО НАПРАВЛЕНИЯ 

FINANCIAL AND ECONOMIC ASSESSMENT OF AN AGRICULTURAL INVESTMENT PROJECT 
 

Аннотация. Данная статья посвящена комплексной финансово-экономической оценке инвестиционного проекта, ориентированно-

го на развитие сельскохозяйственного производства. В условиях растущей конкуренции и необходимости повышения эффективности агро-

промышленного комплекса, грамотный анализ инвестиционных проектов играет ключевую роль в принятии обоснованных управленческих 
решений. Статья рассматривает основные методы и инструменты, используемые для оценки инвестиционной привлекательности сельско-

хозяйственных проектов, включая расчет чистой приведенной стоимости (NPV), индекса прибыльности (PI), внутренней нормы доходности 

(IRR) и срока окупаемости (PB). Особое внимание уделяется специфике сельскохозяйственной отрасли, в частности, влиянию сезонности 
производства, погодных условий, колебаний цен на сельскохозяйственную продукцию и государственной поддержки на финансовые ре-

зультаты проекта. В статье предложены подходы к учету рисков, связанных с реализацией сельскохозяйственных проектов, включая анализ 

чувствительности и сценарный анализ. На основе реальных данных сельскохозяйственного предприятия проведен анализ эффективности 

инвестиций в расширение производства конкретного вида продукции, демонстрирующий практическое применение рассмотренных мето-

дов и инструментов оценки. Результаты исследования позволяют сделать вывод о целесообразности внедрения предложенной методики для 
принятия обоснованных инвестиционных решений в сфере сельского хозяйства и повышения эффективности использования инвестицион-

ных ресурсов. Статья представляет интерес для специалистов в области финансового менеджмента, экономистов, инвесторов и руководи-

телей сельскохозяйственных предприятий, заинтересованных в повышении эффективности инвестиционной деятельности. 
Abstract. This article is devoted to a comprehensive financial and economic assessment of an investment project focused on the develop-

ment of agricultural production. In the context of growing competition and the need to improve the efficiency of the agro-industrial complex, compe-

tent analysis of investment projects plays a key role in making informed management decisions. The article examines the main methods and tools 
used to assess the investment attractiveness of agricultural projects, including the calculation of net present value (NPV), profitability index (PI), 

internal rate of return (IRR) and payback period (PB). Special attention is paid to the specifics of the agricultural sector, in particular, the impact of 

seasonal production, weather conditions, fluctuations in prices for agricultural products and government support on the financial results of the project. 
The article suggests approaches to taking into account the risks associated with the implementation of agricultural projects, including sensitivity anal-

ysis and scenario analysis. Based on real data from an agricultural enterprise, an analysis of the effectiveness of investments in expanding the produc-

tion of a specific type of product has been carried out, demonstrating the practical application of the methods and assessment tools considered. The 
results of the study allow us to conclude that it is advisable to implement the proposed methodology for making sound investment decisions in the 

field of agriculture and improving the efficiency of using investment resources. The article is of interest to specialists in the field of financial man-

agement, economists, investors and managers of agricultural enterprises interested in improving the efficiency of investment activities. 
Ключевые слова: сельское хозяйство, инвестиции, эффективность инвестиционного проекта, яблоневый сад, яблоки, инвестици-

онный риск. 

Keywords: agriculture, investment, investment project efficiency, apple orchard, apples, investment risk. 
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Сельскохозяйственное производство является одним из перспективных направлений для среднесрочного 

и долгосрочного инвестирования, т.к. денежные средства направляются в отрасль, продукция которой всегда 

востребованаи гарантировано будет востребована в будущем. 

Основные преимущества и недостатки инвестиционных вложений в сельскохозяйственную отрасль 

представлены на рисунках 1 и 2. 
 

 
 

Рисунок 1 – Преимущества инвестиций в сельскохозяйственную отрасль 
 

 
 

Рисунок 2 – Недостатки инвестиций в сельскохозяйственную отрасль 
 

В последнее время внимание инвесторов в Краснодарском крае привлекают инвестиции в яблоневые са-

ды. Яблоки – это один из популярных фруктов в мире. По данным на 2024 г. в мире насчитывалось более 7500 

сортов яблок, отличающихся по степени урожайности и приспособленности к различным климатическим усло-

виям и почвам. Однако создание интенсивного пальметтного яблоневого сада со шпалерной системой выращи-

вания требует значительных инвестиций,которые необходимыдля закупки саженцев, подготовку и обработку 

почвы, создание системы орошения, закупки удобрений и средств защиты, установки шпалеры и др. Также сле-

дует отметить, что для достижения запланированной продуктивности деревьев требуется 3-5 лет. 

Интенсивное садоводство обеспечивает высокое качество и выход продукции с единицы площади 

насаждений, быстрый возврат капиталовложений, активную сортосмену, определяющую благоприятную эколо-

гическую и фитопатогенную обстановку территории. 

По данным Россельхознадзора, в I кв. 2024 г. объём отечественного экспорта семечковых фруктов (яблок, 

груш и айвы) вырос в 3,4 раза по сравнению с I кв. 2023 г.  В июне 2024 г. поставки яблок в Россию, по информа-

ции Россельхознадзора, увеличились в 1,8 раза по сравнению с июнем 2023 г. и составили 42 тыс. тонн.   

Рост импорта яблок в Россию связан с снижением прогноза урожая яблок в стране в 2024 г. с 1,8 млн 

тонн до 1,5 млн тонн, что можно объяснить поздними заморозками. Несмотря на значительный импорт плодо-

вой продукции потребность населения в фруктах в последние годы полностью не удовлетворялась. Важнейшим 

фактором достижения утраченной продовольственной безопасности является импортозамещение, т.е. частичная 

или полная замена импортных яблок на отечественные. Данную проблему можно решить лишь выращиванием 

новых сортов яблок с применением инновационных технологий. 

Рассмотрим эффективность инвестиционного проекта, предусматривающего закладку яблоневого сада на 

площади 100 га в ООО «Южное ААА» Ленинградского района Краснодарского края. Цели проекта: 

- обеспечение качества продукции, соответствующее требованиям ГОСТ; 

- создание 30 новых рабочих мест; 

- увеличение выхода продукции до 60 000 тонн с га. 

Общая продолжительность проекта:  

-3 до 5 лет до получения первого товарного урожая; 

-после полного выхода на проектную мощность - 5-7 лет. 

Для закладки яблоневого сада необходим земельный участок площадью не менее 100 га. Приобретение 

земельного участка осуществляется на льготных условиях. 

Этапы реализации инвестиционного проекта: 

1. Подготовка земельного участка –3 месяца. 

2. Приобретение саженцев – 1 месяц. 

3. Посадка саженцев – 1 месяц. 
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4. Строительство инфраструктуры –  6 месяцев. 

5. Установка систем орошения и защиты от вредителей – 2 месяца. 

6. Обучение персонала – 2 месяца 

Расчет требуемых первоначальных инвестиций представлен в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Первоначальные инвестиции, руб. 
Статья затрат Цена, руб. 

Аренда земельного участка (100га) 2400000 

Саженцы (300000шт) 45000000 

Закупка системы капельного орошения 8000000 

Закупка шпалерной системы  6700000 

Закупка противоградовой сетки 3000000 

Удобрения и средства защиты  25000000 

Заработная плата персоналу  15000000 

Итого 105100000 
 

Первоначальный размер инвестиций составит 105,1 млн.руб.В проекте предполагается использовать соб-

ственные средства организации. Денежные потоки от операционной деятельности представлены в таблице 2, а 

финансовые показатели в таблице 3. 
 

Таблица 2 – Доходы и расходы от реализации инвестиционного проекта 
Наименование доходов и расходов Сумма (млн. руб.) 

Операционные расходы (ежегодные) 

Удобрения (закупка органических и минеральных удобрений) 20 

Заработная плата персонала (фонд оплаты труда для 30 сотрудников) 15 

Коммунальные услуги (электроэнергия, вода для орошения) 5 

Средства защиты растений (Инсектициды, фунгициды, гербициды для борьбы с вредителями, болезнями и сорняками.) 25 

Обслуживание оборудования (техническое обслуживание и ремонт) 3 

Транспортные расходы (доставка удобрений и вывоз урожая) 5 

Налоговые платежи и страхование (ЕСХН, страхование имущества) 3 

Реклама и маркетинг (Затраты на рекламу, продвижение продукции, участие в выставках и ярмарках) 10 

Охрана сада 10 

Итого операционные расходы 96 

Прогнозируемые доходы (ежегодные) 

Продажа яблок (производство 6000000 тонн яблок со 100 га в год по цене 70 рублей за килограмм) 420 

Продажа саженцев 20 

Итого доходы 440 

 

Таблица 3 – Финансовые показатели инвестиционного проекта 
Показатель Сумма (млн. руб.) 

Выручка 440 

Операционные расходы 96 

Прибыль до налогообложения 344 

ЕСХН (6 %) 21 

Чистая прибыль 323 

Срок окупаемости 6 лет 

Рентабельность 73,4% 
 

Операционные расходы составляют 96 млн. руб., что указывает на относительно высокую эффектив-

ность управления затратами, т.к. расходы составляют около 20 % от выручки. Чистая прибыль проекта равна 

323 млн. руб. – это значительный показатель, который подчеркивает финансовую устойчивость проекта и его 

способность генерировать доход после всех обязательных выплат. Рентабельность проекта составляет 73,4 %, 

данный факт свидетельствует о том, что проект эффективно использует ресурсы и генерирует значительную 

прибыль относительно вложенных средств. 

Оценим целесообразность реализации проекта при ставке дисконтирования 20 %, учитывая, что первые 

два год сад не плодоносит. Начиная с третьего года планируемые ежегодные доходы составят 350 млн. руб. 

(чистая прибыль + амортизация). 
 

Таблица 4 – Анализ целесообразности реализации проекта 
Год Денежный поток Ставка дисконтирования Коэффициент дисконтирования ДДП Накопленный ДДП 

0 -105,1 0,2 1,00 -105,10 -105,10 

1 -96 0,2 0,83 -80,00 -185,10 

2 -96 0,2 0,69 -66,67 -251,77 

3 350 0,2 0,58 202,55 -49,22 

4 350 0,2 0,48 168,79 119,57 

5 350 0,2 0,40 140,66 260,23 

6 350 0,2 0,33 117,21 377,44 

7 350 0,2 0,28 97,68 475,12 

 

Таблица 5 – Эффективность инвестиционных затрат 
Ставка сравнения (дисконтирования), % 20,0 

Чистая приведенная стоимость (NPV) 475,12 

Внутренняя норма рентабельности (IRR), % 20,86 

Дисконтированный срок окупаемости (РВР), лет 3,3 

Простой срок окупаемости, лет 3,1 

Норма доходности полных инвестиционных затрат (Pi), % 45,2 
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Чистая приведенная стоимость проекта положительная (NPV>0), т.е. проект является экономически эф-

фективным, так как он генерирует доход, превышающий затраты с учетом стоимости капитала. 

Внутренняя норма доходности IRRравна20,86 %, что свидетельствует о высокой устойчивости проекта..  

Дисконтированный срок окупаемости составляет 3,3года. Это означает, что за данный период проект 

полностью окупит первоначальные инвестиции с учетом стоимости капитала.  

Проект демонстрирует высокую экономическую эффективность: 

– положительный NPV указывает на превышение доходов над затратами; 

– дисконтированный срок окупаемости -3,3года, что свидетельствует о быстрой окупаемости проекта. 

Рекомендуется принять проект к реализации. Однако данному инвестиционному проекту присущ инве-

стиционный риск, особенно на первоначальном этапе. Выделим главные рискиинвестиционного проекта и пред-

ставим комплекс предупредительных мероприятий, снижающих риски. 

1. Риск неурожая. 

Срок цикличности неурожайных лет для яблок обычно составляет два года, формируя своеобразный 

цикл: год обильного урожая (урожайный год) сменяется годом с незначительным урожаем или его полным от-

сутствием (неурожайный год). Однако, в зависимости от сорта, климатических условий, агротехники и других 

факторов, этот период может варьироваться. В базовых допущениях необходимо заложить минимальную для 

региона возделывания урожайность и включить в расчеты расходы по страхованиюурожая. 

2. Риск снижения цен на продукцию. 

Предусмотреть возможность хранения яблок изаключить предварительные контракты на поставку. Уве-

личить собственные фруктохранилища или арендовать помещение для хранения. 

3. Риск превышение фактических статей расхода над плановыми, рост инфляции. 

Провести грамотное планирование расходной части бюджета проекта с учетом инфляции. 

С экономической точки зрения проект будет способствовать: 

- расширению площади по выращиванию интенсивных садов; 

- увеличению валового регионального продукта; 

- поступлению в бюджет налогов и других отчислений. 

Среди социальных преимуществследует выделить: 

- удовлетворение спроса населения и наполнение фруктово-овощных рынков и фруктохранилищ каче-

ственной плодовой продукцией; 

- создание новых рабочих мест с высокой заработной платой. 
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ОЦЕНКА ИНВЕСТИЦИОННЫХ ВЛОЖЕНИЙ В АГРОПРОМЫШЛЕННЫЙ КОМПЛЕКС КРАСНОДАРСКОГО КРАЯ 
ASSESSMENT OF INVESTMENTS IN THE AGRO-INDUSTRIAL COMPLEX OF KRASNODAR REGION 

 

Аннотация. Инвестиции в агропромышленной комплекс выступают ключевым фактором обеспечения продовольственной 

безопасности и экономического развития. В данной статье представлен анализ основных источников финансирования агропромышленного 
комплекса Краснодарского края. Отмечается, что регион характеризуется высокоразвитым агропромышленным комплексом, занимающим 

первое место в Российской Федерации по объему валовой сельскохозяйственной продукции. АПК играет важную роль в экономике 

региона, обеспечивая значительную долю валового регионального продукта, занятость населения и доходы от экспорта. Комплекс 
включает в себя разнообразные инвестиции в отрасли растениеводства и животноводства. Рассмотрены крупные инвестиционные проекты 

агропромышленного комплекса Краснодарского края. Обозначены ключевые факторы привлечения инвестиций и успешной реализация 

инвестиционных проектов в агропромышленном комплексе региона. Обозначены риски и положительные факторы, влияющие на 
инвестиционную привлекательность Краснодарского края. 

Absrtract. Investments in the agro-industrial complex are a key factor in ensuring food security and economic development. This article presents 

an analysis of the main sources of financing the agro-industrial complex of the Krasnodar Territory. It is noted that the region is characterized by a highly 
developed agro-industrial complex, which ranks first in the Russian Federation in terms of gross agricultural output. The agro-industrial complex plays an 

important role in the economy of the region, providing a significant share of the gross regional product, employment and export income. The complex 

includes various investments in the crop and livestock industries. Large investment projects of the agro-industrial complex of the Krasnodar Territory are 
considered. Key factors for attracting investment and successful implementation of investment projects in the agro-industrial complex of the region are 

identified. Risks and positive factors influencing the investment attractiveness of the Krasnodar Territory are identified. 

Ключевые слова: инвестиции, агропромышленный комплекс, инвестиционный проект, инвестиционная привлекательность, ис-
точники финансирования. 

Keywords: investments, agro-industrial complex, investment project, investment attractiveness, sources of financing. 
 

Инвестиции играют важную роль в развитии агропромышленного комплекса, так как являются основной 

повышения эффективности, а также для модернизации сельскохозяйственного производства. Исходя из этого, 

рассмотрим ключевые аспекты: 

1. Модернизация производственной инфраструктуры. Благодаря инвестициям в агропромышленный 

комплекс появляется возможность обновить устаревшие производственные мощности, обеспечить современным 

технологиями и оборудованием, что приводит к увеличению объемов производства, снижению себестоимости 

продукции и повышение ее качества. 

2. Повышение продуктивности и устойчивости сельского хозяйства. В ходе вложений в агропромыш-

ленный комплекс повышается урожайность, сокращаются потери при хранении и транспортировке. 

3. Создание новых рабочих мест и развитие сельских территорий. Вложения средств в агропромыш-

ленный комплекс способствует сокращению безработицы и улучшения социального положения населения, путем 

создания новых рабочих мест не только в сельском хозяйстве, но и в смешных отраслях (переработка, маркетинг и 

логистика). 

4. Привлечение иностранных инвестиций. Развитый агропромышленный комплекс привлекает ино-

странные инвестиции, что способствует укреплению экономических связей между странами. Также это стимули-

рует обмен опытом и технологиями, что положительно влияет на общий уровень развития отрасли. 

В последние годы можно проследить тенденцию увеличения инвестиций в сельское хозяйство. Это связано 

с растущим интересом к повышению эффективности и устойчивости сельского производства. Инвесторы активно 

вкладывают деньги в разработку и внедрение цифровых платформ, технологий, а также других инновационных 

технологий. 
 

Таблица 1 – Инвестиции в основной капитал, направленные на развитие сельского хозяйства  

по источникам финансирования 
Показатель 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 

Миллиардов рублей 

Инвестиции в основной капитал – всего 469,7 465,6 520,9 565,7 

в т. ч.   собственные средства 

привлеченные средства 

248,7 

221,0 

254,0 

211,6 

319,4 

201,5 

373,1 

192,6 

из них:  бюджетные средства 11,1 7,8 9,3 10,2 

в т. ч. из:  – федерального бюджета 

– бюджетов субъектов РФ 

– местных бюджетов 

6,0 

4,7 

0,4 

4,2 

3,2 

0,4 

5,7 

3,2 

0,4 

5,6 

4,0 

0,6 

В процентах к итогу 

Инвестиции в основной капитал – всего 100 100 100 100 

в т. ч.   собственные средства 

привлеченные средства 

52,9 

47,1 

54,6 

45,4 

61,3 

38,7 

66,0 

34,0 

из них:  бюджетные средства 2,4 1,7 1,8 1,8 

в т. ч. из:  – федерального бюджета 

– бюджетов субъектов РФ 

– местных бюджетов 

1,3 

1,0 

0,1 

0,9 

0,7 

0,1 

1,1 

0,6 

0,1 

1,0 

0,7 

0,1 
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Исходя из данных, полученных в таблице инвестиций в основной капитал, которые направленны на со-

вершенствование отраслей сельского хозяйства, мы видим, что за анализируемый период с 2020 г. по 2023 г. 

наблюдается тенденция роста в основной капитал на 96 млрд. руб. 

Российский агропромышленный комплекс является одним из наиболее динамично развивающихся сек-

торов экономики, показывая устойчивый рост, производства. Основными источниками инвестиций в стране 

являются государственные программы поддержки, частные инвесторы, иностранные инвесторы, банки и кре-

дитные организации. Государство играет важную роль в стимулировании инвестиционной активности, предо-

ставляя субсидии, льготные кредиты и налоговые льготы. Региональная специфика инвестиций в российский 

агропромышленный комплекс обусловлена природно-климатическими условиями, наличием земельных ресур-

сов и развитостью инфраструктуры. Наибольший объем инвестиций приходится на такие регионы, как Красно-

дарский край, Ростовская область, Белгородская область и другие. В 2023 году в аграрном секторе Российской 

Федерации зафиксирован объем инвестиций в основной капитал, превышающий 1 трлн. руб., что свидетель-

ствует о положительной динамике с приростом 3,3 % по сравнению с предыдущим годом. Анализ данных, 

опубликованных в СМИ, указывает 7на целевое распределение инвестиционных ресурсов по следующим 

направлениям: приобретение машинно-тракторного парка и оборудования, обновление генетического фонда 

(закупка племенного скота), проведение мелиоративных работ, закладка многолетних насаждений и другие ви-

ды капиталовложений.  

Одним из постоянных приоритетов является поддержка малых форм предприятия, таких как индивиду-

альные предприниматели, крестьянские (фермерские) хозяйства и граждане, ведущие личное подсобное хозяй-

ство. В 2023 г. им было направлено более 20 % средств стимулирующих субсидий. Реализация государственной 

программы в 2023 г. характеризуется достижением установленных целевых показателей, в частности, проде-

монстрированы плановые значения индекса производства пищевой продукции, показателя среднемесячной за-

работной платы работников сельского хозяйства, а также индекса, отражающего прогресс в импортозамещении.  

Согласно предварительным оценкам Росстата, в 2023 г. агропромышленный комплекс в целом проде-

монстрировало положительную динамику, увеличившись на 10,2 % по сравнению с 2020 г. Отмечен суще-

ственный рост объемов производства продукции растениеводства (15 %) и более умеренный рост в животно-

водстве (3,4 %). Эти факторы привели к росту объемов производства в пищевой промышленности (11,6 %) и 

увеличению индекса импортозамещения (17 %). Одновременно зафиксирован значительный рост заработной 

платы в сельском хозяйстве – 16 % или на 54,6 тыс. руб., что свидетельствует о высоких темпах развития аг-

рарного сектора экономики. 

Исходя из данных Росстат, видна положительная динамикуа показателей животноводства, растениевод-

ства, импортозамещение и рост заработной платы по стране в данном секторе за счет инвестиций в агропро-

мышленном комплексе. Агропромышленный комплекс Краснодарского края считается одним из крупнейших 

сельскохозяйственных регионов России. Это связано с уникальными природными ресурсами: плодородными 

почвами, благоприятным климатом и доступом к водным ресурсам. 

Регион характеризуется высокоразвитым агропромышленным комплексом, занимающим первое место в 

Российской Федерации по объему валовой сельскохозяйственной продукции. АПК играет важную роль в эконо-

мике региона, обеспечивая значительную долю валового регионального продукта, занятость населения и доходы 

от экспорта. Комплекс включает в себя разнообразные инвестиции в отрасли растениеводства и животноводства. 

В 2023 г. Краснодарский край продемонстрировал значительный прирост инвестиций в агропромышлен-

ный комплекс. Был достигнут рекордный объем инвестиций в сельскохозяйственную отрасль, который соста-

вил свыше 56 млрд. руб. Этот показатель демонстрирует инвестиционный интерес к аграрному сектору Кубани. 

Несмотря на то, что большое количество иностранных компаний ушло из России и возникли некоторые 

проблемы, это открыло также новые возможности для сельхозпроизводителей Краснодарского края. В связи с 

этим, было привлечено больше внутренних инвесторов, что способствовало развитию регионального сельско-

хозяйственного производства. 

В настоящее время Краснодарский край активно реализует несколько крупных проектов в сфере агро-

промышленного комплекса, которые приведены в таблице 2. 

Привлечение инвестиций и успешная реализация инвестиционных проектов в агропромышленном ком-

плексе стали возможны благодаря двум ключевым факторам: во-первых, прогрессирующему развитию аграр-

ного сектора и, во-вторых, формированию у инвесторов представления о способности сельского хозяйства при-

носить стабильный доход при условии грамотного управления и наличия государственной поддержки. 

Важным аспектом является создание благоприятной инвестиционной среды, включающей доступ к фи-

нансированию, развитие инфраструктуры и реализации государственных программ. Это позволяет не только 

увеличить объемы производства, но и внедрять инновационные технологии, что в конечном итоге приводит к 

повышению эффективности и конкурентоспособности отрасли. Кроме того, рост интереса со стороны инвесто-

ров способствует созданию новых рабочих мест и развитию сельских территорий, что в свою очередь улучшает 

качество жизни населения. Таким образом, инвестиции в сельское хозяйство имеют ключевое значение для 

устойчивого экономического развития страны. Стратегией социально-экономического развития Краснодарско-

го края до 2030 г. определяются как общие направления развития, так и перспективы отдельных производ-

ственных комплексов региона. При этом важной категорией выступает инвестиционная привлекательность в 

качестве неотъемлемой характеристики региона, обуславливающая его положение в привлечении капитала. 
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Таблица 2 – Реализация инвестиционных проектов в агропромышленном  комплексе  

Краснодарского края  
Компания,  

реализующая проект 

Инвестиционная  

площадка 

Сумма инвестиций в 

денежном выражении 
Характеристика проекта 

ООО «ТЕРРУАР 

ИНВЕСТ» 
г. Новороссийск 1,8 млрд. руб. 

В Новороссийске 220 га займет винодельческий комплекс «Семигорье». Кроме 

закладки виноградников планируется построить комплекс по производству сажен-

цев и винодельню мощность до 1,2 млн. бутылок вина в год. Завершение строи-

тельства запланировано на 2030 год. 

ООО «Союз-Агро» 
Гулькевичский 

район 
2,5 млрд. руб. 

В Гулькевичском районе планируется построить крупный селекционно-

семеноводческий центр. Проект предусматривает создание полного цикла производ-

ства: от выращивания сельхозкультур до упаковки готовых семян. Центр будет спе-

циализироваться на производстве семян важных для Кубани культур: сахарной свек-

лы, пшеницы, кукурузы, подсолнечника, сои, гороха, ячменя, нута, рапса и гречихи. 

Запуск центра запланирован а конец 2025 год. 

ООО «Сельхоз-

Галанд» 

Курганинский 

район 
400 млн. руб. 

В Курганинском районе реализуется проект «Яблоневый сад интенсивного типа» 

на площади 83 га. Интенсивные технологии позволяют получать максимальный 

урожай на ограниченной площади. Такой сад на стадии закладки оборудуется 

системами фиксации стволов и автоматического полива. Хорошую урожайность 

обеспечивает, в частности, установка оборудования для капельного орошения 

фертигации (внесение жидких удобрений либо пестицидов одновременно с ороше-

нием). Планируемая производственная мощность – 4 тыс. т. яблок в год.  

ООО «ШАТО  

АЛЕАН» 
г. Анапа 300 млн. руб. 

В Анапе появится предприятие по производству игристых вин. Предполагается за-

кладка виноградников сортов местной селекции, таких как «красностоп золотовский», 

«цимлянский черный». Объем производства – 10 тыс. бутылок белых и красных 

игристых вин в год. Сроки реализации – 2024-2028 гг. 
 

Инвестиционная привлекательность агропромышленного комплекса определяется рядом факторов, кото-

рые могут позитивно и негативно влиять на инвестиционный потенциал (таблица 3). 
 

Таблица 3 – SWOT-анализ инвестиционной привлекательности агропромышленного комплекса  

Краснодарского края  
Сильные стороны (Strengths) Слабые стороны (Weaknesses) 

– благоприятные природно-климатические условия; 

– развитая транспортная, обеспечивающая доступ к внутренним 

и внешним рынкам; 

– государственная поддержка агропромышленного комплекса; 

– высокая инвестиционная активность. 

– зависимость от погодных условий; 

– высокие цены на энергоносители, удобрения, средства защиты растений, технику; 

– уязвимость к колебаниям цен на сельскохозяйственную продукцию на внутреннем 

рынке; 

– недостаточное внедрение современных технологий и инноваций в сельское хозяйство. 

Возможности (Opportunites) Угрозы (Threats) 

– реализация программ импортозамещения в агропромышлен-

ном комплексе; 

– развитие агротуризма; 

– улучшение транспортной и логистической инфраструктуры; 

– развитие коопераций между  сельскохозяйственными произ-

водителями. 

– негативное влияние политической нестабильности; 

– негативное влияние изменения климата на урожайность сельскохозяйственных куль-

тур; 

– возникновение эпидемий болезней растений и животных; 

– рост производственных издержек. 

 

Анализ инвестиционной привлекательности АПК Краснодарского края, проведенный на основе SWOT-

анализа, показывает, что регион обладает высоким инвестиционным потенциалом. Наиболее перспективными 

направлениями для инвестиций являются экспортно-ориентированное производство сельскохозяйственной 

продукции, развитие перерабатывающих предприятий. Для повышения инвестиционной привлекательности 

необходимо уделять особое внимание мерам по снижению рисков, развитию передовых технологий. 

Инвестиции в агропромышленной комплекс являются ключевым фактором обеспечения продоволь-

ственной безопасности и экономического развития. Текущее состояние инвестиций в сельское хозяйство харак-

теризуется устойчивым ростом, обусловленным увеличением на продовольствием, государственной поддерж-

кой и развитием новых технологий. 

Перспективы развития агропромышленного комплекса и инвестиций в него связаны с внедрением техно-

логий, автоматизацией и роботизацией, что позволит повысить производительность, снизить издержки и улуч-

шить качество продукции. 

Для повышения эффективности инвестиций необходимо учитывать риски и возможности, применять со-

временные технологии, повышать эффективность управления и выбирать надежных партнеров. Государству 

необходимо совершенствовать законодательство и регулирование, поддерживать развитие инфраструктуры, 

стимулировать внедрение инноваций и создавать благоприятный инвестиционный климат. 

Только при совместных усилиях инвесторов и государства позволят обеспечить устойчивое развитие аг-

ропромышленного комплекса и удовлетворить растущий спрос на продовольствие.  
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ПРОФИЛЬ РИСКОВ КАК ИНСТРУМЕНТ ОЦЕНКИ КАЧЕСТВА ЛОГИСТИЧЕСКОГО СЕРВИСА ПРИ АУТСОРСИНГЕ 
RISK PROFILE AS A TOOL FOR ASSESSING THE QUALITY OF LOGISTICS SERVICES IN OUTSOURCING 

 

Аннотация. В условиях высокой конкуренции и постоянно меняющихся внешних условий, вопрос оценки и повышения качества 
логистического сервиса становится важным для повышения конкурентоспособности. Одним из эффективных инструментов для достижения 

этой цели является анализ профиля рисков, который позволяет систематизировать угрозы и уязвимости, связанные с логистической дея-

тельностью. Целью данной работы является дополнение существующей методики построения профиля рисков в качестве инструмента 
оценки качества логистического сервиса при аутсорсинге. Выявление взаимосвязей профиля рисков и качества сервиса основывается на 

изучении профильной литературы, систематизации и обобщении изучаемых свойств. Результатом работы является формирование расши-

ренной методики управления рисками с учётом их влияния на ключевые показатели эффективности при анализе логистической деятельно-
сти. Выявлены механизмы связи между ключевыми показатели эффективности в логистике и связанными с деятельностью рисками. 

Abstract. Due to high competitions as well as constantly changing external conditions, the issue of evaluating and improving the quality of 

logistics services is becoming important to increase competitiveness. One of the effective tools for achieving this goal is risk profile analysis, which 
allows you to systematize the threats and vulnerabilities associated with logistics activities. The purpose of this work is to complement the existing 

methodology for building a risk profile as a tool for assessing the quality of logistics services in outsourcing. The identification of the interrelation-

ships between the risk profile and the quality of service is based on the study of relevant literature, systematization and generalization of the studied 
properties. The result of the work is the formation of an expanded risk management methodology, taking into account their impact on key perfor-

mance indicators in the analysis of logistics activities. The mechanisms of communication between key performance indicators in logistics and busi-

ness-related risks have been identified. 
Ключевые слова: качество логистического сервиса, ключевые показатели эффективности, логистический сервис, метрики, оценка 

качества, профиль рисков, риск, транспортно-экспедиционная компания. 

Keywords: quality of logistics service, key performance indicators, logistics service, metrics, quality assessment, risk profile, risk, freight 
forwarding company. 

 

Введение 

В современном мире логистика играет ключевую роль в обеспечении эффективности цепочек поставок, 

так как качество логистического сервиса напрямую влияет на удовлетворенность клиентов, конкурентоспособ-

ность компаний и устойчивость бизнес-процессов. В условиях высокой неопределенности и множества факто-

ров риска, организации используют профиль рисков для оценки качества. Этот комплексный подход позволяет 

не только оценить текущий уровень обслуживания, но и выявлять потенциальные угрозы, способные негативно 

повлиять на стабильность и надёжность сервиса. Для измерения предполагается интеграция метрик, отражаю-

щих эффективность выполнения логистических операций и устойчивость компании к характерным для транс-

портно-экспедиционной деятельности рискам. 

Основным преимуществом данного метода является его проактивность. Вместо реагирования на уже воз-

никшие проблемы, компания получает возможность заранее идентифицировать рисковые зоны и разработать стра-

тегии по их минимизации. Это позволяет не только повысить качество предоставляемых услуг, но и снизить веро-

ятность возникновения сбоев в логистической цепочке, приводящих к финансовым и репутационным потерям.  

Серьезного внимания требует управление рисками логистического аутсорсинга. Транспортно-

экспедиционные компании должны покрывать необходимую территорию и соответствовать перечню ожиданий 

компаний-клиентов, так как только в этом случае компания сможет эффективно управлять качеством логистиче-

ского сервиса. Интеграция аспектов методики управления рисками и оценки эффективности логистической дея-

тельности позволяет получить всестороннюю картину бизнес-процессов и выявить ключевые области, требую-

щие улучшения.  

Целью данного исследования является дополнение существующей методики построения профиля рисков 

контрагента как инструмента оценки качества логистического сервиса при аутсорсинге.  

Профиль рисков транспортно-экспедиционной компании 

В условиях современной логистики, особенно при использовании аутсорсинга, управление рисками ста-

новится одним из ключевых аспектов обеспечения высокого качества сервиса и стабильности бизнес-процессов.  

Одним из инструментов системного анализа и управления рисками является профиль рисков (карта рисков, 

матрица рисков) – структурированный документ или модель, позволяющая выявить, оценить и систематизировать 

потенциальные внутренние и внешние угрозы, влияющие на деятельность транспортно-экспедиционных компа-

ний (ТЭК) [1;2]. Он представляет собой совокупность факторов, способных негативно повлиять на выполнение 

логистических задач, качество услуг и устойчивость бизнеса, и их индикаторов [3]. Этот инструмент служит осно-

вой для принятия управленческих решений, разработки мер по снижению или устранению рисков, связанных с 

логистическим аутсорсингом, а также для мониторинга их динамики во времени. 

Профиль рисков транспортно-экспедиционных компаний представляет собой комплексную систему, 

включающую в себя идентификацию различных групп рисков, связанных с логистическими операциями (табл. 

1). Анализ этих данных групп позволяет определить наиболее уязвимые точки в логистической цепочке и раз-

работать меры по их минимизации, которые в том числе влияют на эффективность логистической деятельности 

клиента-аутсорсера.  
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Таблица 1 – Виды рисков транспортно-экспедиционной компании. 
Группа рисков Вид риска Пример факторов риска 

Операционные 

риски Риски, связанные с аутсорсингом 

Недобросовестность или некомпетентность субподрядчиков. Несоблюдение субподрядчиками 

условий договора (сроков, качества услуг). Недостаточный контроль над деятельностью суб-

подрядчиков 

Риски, связанные с процессами 

Ошибки в планировании маршрутов. Неправильная доставка груза (не по верному адресу, не 

тому получателю). Недостаточная координация между отделами. Несвоевременное реагирова-

ние на изменения. Слабый контроль за грузами. Несоблюдение сроков 

Риски, связанные с системами Кибератаки, сбои оборудования, несовместимость, утечки данных 

Риски, связанные  

с человеческим фактором 

Неправильное оформление документов, неправильная погрузка/разгрузка груза. Нарушение 

сотрудниками правил техники безопасности и охраны труда при работе на складе, при управ-

лении транспортными средствами и т. д. 

Финансовые  

риски 
Кредитный риск 

Риск неплатежей со стороны клиентов. Недостаток денежных средств для покрытия текущих 

обязательств. Высокий уровень задолженности. Низкая прибыльность. Высокие затраты на 

техническое обслуживание и ремонты. Отсутствие диверсификации: зависимость от одного 

клиента (типа груза, маршрута). Ценовые колебания 

Валютный риск 

Риск убытков из-за изменения валютных курсов при страховании международных перевозок, 

оплате локальных затрат за рубежом, наличии валютного кредита или займа, инвестициях в 

зарубежные дочерние компании, филиалы 

Инфляционный риск Риск снижения реальной стоимости доходов и увеличения затрат из-за инфляции 

Риск увеличения стоимости 

оказания услуг 

Повышение цен на топливо, тарифов субподрядчиков 

Страховой риск Риск увеличения страховых взносов или отказа в страховом возмещении 

Юридические 

риски 

Риск штрафов и санкций Нарушение таможенного, налогового и других кодексов 

Риск претензий и судебных исков Иски от клиентов, контрагентов, сотрудников и других лиц 

Риск изменения нормативных 

требований 

Изменение правил перевозок, таможенного оформления, лицензирования и т.д. 

Риски, связанные  

с безопасностью 
Риск кражи груза 

Перехват груза на маршруте. Проникновение в транспортное средство во время остановки. 

Взлом склада или терминала. Подделка документов и фиктивные отгрузки 

Информационные риск Потеря конфиденциальной информации, нарушение или остановка работы IT-систем  

Геополитические риски Забастовки, террористические акты, санкционные ограничения  

Репутационные 

риски 

Негативные отзывы клиентов Низкое качество обслуживания, задержки в доставке, повреждение груза 

Неэтичное поведение компании Нарушение экологических норм, коррупция, дискриминация 

Негативное освещение в СМИ Аварии, скандалы, нарушение законодательства, которые становятся известны общественности 

Коммерческие 

риски 

Риск изменения рыночной  

конъюнктуры 

Появление новых конкурентов, изменение спроса на транспортные услуги 

Риск технологических изменений Появление новых технологий, требующих инвестиций и переобучения персонала 

Риск потери ключевых клиентов 
Неконкурентные тарифы. Низкий уровень качества и надежности услуг. Отсутствие персона-

лизированного подхода 

Риск неправильного выбора 

стратегии развития 

Неудачные инвестиции, выход на неперспективные рынки 

Экологические 

риски Риск экологической аварии 

Выбросы парниковых газов от двигателей внутреннего сгорания автомобилей, грузовиков, 

поездов, самолетов и судов. Утечки и испарения топлива при транспортировке, хранении и 

заправке транспортных средств. Сброс сточных вод 

Риск возникновения  

природных катаклизмов 

Наводнение, ураган, оползень, блокирующие пути сообщения. Землетрясение, разрушающее 

дорожные пути, мосты, портовые сооружения. Экстремально низкие или высокие температуры 

Инфраструктурные 

риски Технические риски 

Поломки, отказ, недостаток оборудования (погрузочно-разгрузочной техники, систем связи). 

Качество дорожного покрытия, состояние железнодорожных или водных путей сообщения. 

Разрушение или повреждение зданий, складских помещений, терминалов 

Эксплуатационные риски 
Недостаточная пропускная способность инфраструктуры. Неправильное или устаревшее тех-

ническое обслуживание объектов. Использование устаревшего навигационного оборудования 

Составлено автором по материалам источников [1, 4, 5, 6]  
 

Использование профиля рисков в практике транспортно-экспедиционных компаний способствует более 

точному и объективному определению уровня качества логистического сервиса. Особенно стоит обращать вни-

мание на взаимозависимость ряда рисков. В частности, риск-профиль позволяет оценить надежность и свое-

временность выполнения услуг, уровень безопасности грузов, прозрачность информационного обмена и стои-

мость услуг. Так, высокий уровень операционных рисков может привести к задержкам доставки, повреждению 

грузов или их утрате, что определенно негативно сказывается на репутации компании и ведет к снижению 

уровня доверия клиентов. Анализ риск-профиля помогает превентивно выявить слабые места в логистических 

процессах.  

Профиль рисков должен регулярно пересматриваться и дополняться, потому что это позволяет компани-

ям своевременно реагировать на новые угрозы и сохранять высокий уровень сервиса. Структура профиля рис-

ков может варьироваться в зависимости от целей составления профиля рисков и самой специфики деятельности 

организации, однако в общем виде формирование риск-профиля и дальнейшие шаги по управлению рисками 

включают следующие блоки [1;7;8]: 

1. Идентификация рисков. На данном этапе определяют все потенциальные риски, с которыми может 

столкнуться компания. Можно использовать такие инструменты, как интервью, анализ данных, консультации с 

экспертами, контрольные списки для сбора информации.  

2. Оценка рисков. Определение вероятности возникновения каждого риска и его потенциального воздей-

ствия на компанию являются основными действиями для расчёта уровня каждого выявленного риска. Также 

необходимо определить индикаторы риска и их пороговые значения, которые сигнализируют об изменении ве-

роятности наступления какого-либо риска. На данном этапе обычно используют шкалы или числовые оценки. 

3. Ранжирование рисков. Данный этап подразумевает определение наиболее значимых для реагирования 

рисков, которые могут принести наиболее серьезный ущерб деятельности компании. Именно при ранжировании 

рисков можно завершить построение инструмента «карта рисков».  

4. Разработка и внедрение мер по управлению рисками. Здесь происходит определение конкретных ме-
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роприятий и их последовательностей, которые необходимо предпринять для снижения вероятности возникнове-

ния рисковых событий или их последствий. Также назначают ответственных за выполнение этих мер лиц, фик-

сируют сроки реализации и необходимые ресурсы. 

5. Мониторинг и пересмотр профиля рисков. Заключительный этап общей схемы по управлению риска-

ми – это постоянный контроль и обновление профиля рисков в целях отслеживания текущего состояния рисков 

и корректировки в ответ на изменения как во внешней, так и во внутренней среде организации. 

Сам профиль рисков наиболее часто изображают в виде таблиц, схем для более наглядного представле-

ния результата анализа, группируя риски рассматриваемой организации по степени критичности последствий. 

Составление подобных матриц выделяется отдельным блоком в процессе формирования риск-профиля, пред-

ставляя собой приоритезацию определенных в ходе анализа рисков. В табличной форме выделяется две оси: ось 

вероятности и ось воздействия, каждый риск распределяется в соответствующую ячейку согласно оценочным 

значениям шкал. Уровень риска рассчитывается перемножением показателя воздействия на показатель вероят-

ности наступления. Риски сортируются по уровню риска в порядке убывания, что позволяет определить наибо-

лее критичные из них.  

Основываясь на приоритетных рисках, разрабатываются меры по управлению ими. При выявлении высо-

кого риска задержек из-за погодных условий, компания может принять решение об изменении маршрута до-

ставки или внедрении дополнительных мер безопасности. При обнаружении колебаний валютных курсов, руко-

водство организации может пересмотреть ценовую политику или заключить страховые договоры. Профиль рис-

ков служит основой для формирования стратегий по снижению уязвимости компании и повышению ее устой-

чивости. Кроме того, систематический анализ рисков способствует более эффективному распределению ресур-

сов, позволяет заранее планировать антикризисные мероприятия и снижать вероятность возникновения крити-

ческих ситуаций. В результате, управление рисками становится неотъемлемой частью процесса принятия 

управленческих решений, что повышает общую результативность деятельности ТЭК. 

Детально проработанный профиль рисков позволяет транспортно-экспедиционной компании не только 

снизить вероятность наступления неблагоприятных событий, но и повысить доверие со стороны клиентов и 

партнеров, улучшить свою репутацию и создать основу для долгосрочного устойчивого развития.  

Критерии качества логистического сервиса 

Формируя логистическую стратегию, многие компании стремятся к оптимальному соотношению между 

расходами на логистику и качеством логистического сервиса, часто прибегая к практике аутсорсинга. Его приме-

нение позволяет организациям не просто сократить расходы, но и повысить результативность работы за счет лик-

видации второстепенных, обеспечивающих основную деятельность процессов. Многие торговые предприятия с 

развитой сетью дистрибуции испытывают нехватку ресурсов для поддержания собственного автопарка, распреде-

лительного центра или склада, необходимого для обслуживания всей сети. В связи с этим, привлечение внешней 

фирмы становится не только экономически целесообразным, но и единственно возможным способом решения 

проблемы. Многие клиентские компании предпочитают, чтобы их партнер оказывал полный комплекс услуг, беря 

под контроль всю организацию работ, документационное обеспечение, транспортировку и хранение [9;10]. При 

заключении контракта на логистический аутсорсинг неизбежно возникают определенные риски, учитывая, что 

контроль всё больше усложняется за счёт привлечения большого числа контрагентов. Поэтому крайне важно 

определить и отслеживать соответствующие ключевые показатели эффективности (KPI) качества оказываемого 

сервиса для оценки поставщиков логистических услуг, разработав метрики для расчётов и отчётность.  

В исследовании Бубновой Г. В. и Сергеева И. В. качество выражается в способности логистической си-

стемы фокусной компании цепи поставок обеспечивать эффективность и производительность логистики, 

например, функциональность, гибкость, быстроту реакции, безопасность, полезность с позиций соответствия 

требованиям клиентов [11]. Юсупова О. А., Степанова М. А., Семенова Е. Е., Макарова Т. Н., Жохова В. В.  рас-

сматривают качество с точки зрения полноты оказания услуг, когда разница между запланированными и факти-

ческими показателями оказывается минимальной [12;13;14]. Данный подход также включает в себя декомпози-

цию параметров на конкретные показатели. Отдельно подчеркивается, что для каждой организации необходимо 

осуществлять подбор наиболее подходящих к деятельности компании метрик. Некоторые исследователи также 

выделяют отдельно удовлетворение скрытых потребностей клиентов при описании понятия качества сервиса в 

логистике, так как это позволяет конечным получателям получить ощущение полного соответствия их требова-

ниям и нуждам [15]. В исследованиях отдельно подчеркивается, что отсутствует единый стандарт в оценке ка-

чества логистического сервиса, благодаря чему подтверждается возможность анализа взаимосвязей профилей 

рисков контрагентов транспортно-экспедиционной деятельности и аутсорсеров логистических услуг. В рамках 

данной статьи под качеством логистического сервиса будет пониматься совокупность характеристик, определя-

ющих степень удовлетворенности клиента, эффективность (соотношение между полученными результатами и 

затраченными ресурсами) и результативность (степень достижения запланированных результатов) логистиче-

ских процессов.  

Согласно методике А. С. Стринковской [17] выделяют две группы показателей качества логистических 

услуг: потребительские и эксплуатационные. Это два взаимодополняющих аспекта оценки качества транспорт-

ных услуг. Их связь обеспечивает комплексное понимание эффективности работы транспортной системы и 

уровня удовлетворенности клиентов. В контексте аутсорсинга предполагается анализ в большей мере именно 

потребительских свойств, напрямую относящихся к заказчику услуг, например, своевременность доставки, ре-
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путация транспортно-экспедиционной компании, гибкость организации и т. д. Эксплуатационные показатели 

(производительность погрузо-разгрузочных механизмов, средний возраст транспортного парка, уровень утили-

зации транспортных средств и пр.) в данном случае подлежат рассмотрению в качестве обеспечивающих. Хо-

рошее техническое состояние снижает риск повреждений, что важно для клиента. Минимальные задержки и 

отмены рейсов гарантируют выполнение графика, что повышает время доставки и точность выполнения сроков, 

заявленных потребителям услуг. Высокий коэффициент загрузки снижает стоимость за единицу груза, что мо-

жет быть передано клиенту в виде более выгодных цен, а также снижает вероятность повреждений грузов во 

время транспортировки.  

В практике управления цепями поставок широко применяется референтная модель SCOR [18]. Согласно её 

принципам, транспортировка охватывает весь жизненный цикл продукции – начиная с первичной поставки сырья 

и заканчивая распространением готовых товаров, включая организацию возвратных процессов. Благодаря тому, 

что эта модель отражает передовой опыт, можно использовать в качестве стандартных эталонов критериев опреде-

лённые ключевые показатели эффективности в рамках оценки логистического сервиса при аутсорсинге. В модели 

SCOR выделяется 5 групп ключевых показателей, которые также можно декомпозировать до более низкого уровня 

метрик: надёжность поставок, своевременность доставки, маневренность, уровень затрат, управление активами.  

Целесообразно предусмотреть процедуры проверки добросовестности контрагентов, которые будут учиты-

вать устойчивость компании с точки зрения юридических и финансовых рисков, отражая такой критерий качества, 

как корпоративный имидж. Для определения метрик может быть использован инструмент «скоринг» [19]. Приме-

рами измеряемых параметров для оценки логистических посредников транспортно-экспедиционного обслужива-

ния могут быть: 

‐ доля рынка, которую занимает компания; 

‐ наличие собственного сайта; 

‐ рейтинг компании; 

‐ наличие полного пакета документов для прохождения проверки отделом безопасности и комплаенс 

клиента, и пр. 

Для оценки качества логистического сервиса необходимо систематизировать ключевые параметры и со-

ставляющие их метрики, являющиеся приоритетными в рамках проведения анализа (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Основные компоненты оценки качества оказываемого логистического сервиса 
Показатель Описание Примеры метрик оценки 

Надежность 

Способность организации 

стабильно выполнять обяза-

тельства 

• Процентное изменение количества сбоев за текущий период к предшествующему 

• Среднее время, необходимое для устранения сбоев 

• Доля своевременных доставок 

• Процент выполненных заказов без повреждений груза 

• Среднее время обработки претензий и рекламаций 

• Уровень соответствия стандартам и нормативам 

Своевременность 
Степень выполнения обяза-

тельств в срок 

• Среднее время доставки груза определенным видом транспорта по конкретному маршруту 

• Процент заказов, выполненных в срок 

• Среднее время реакции на обращение клиентов 

• Коэффициент оперативности предоставления информации 

Маневренность 
Способность адаптироваться к 

изменениям 

• Среднее время реакции на изменение внешних факторов 

• Доля изменений, выполненных без задержек и сбоев 

• Среднее время, необходимое на разработку, согласование и запуск нового логистического маршрута 

• Среднее время для интеграции новых информационных технологий 

• Доля перевозок, выполненная по альтернативным маршрутам 

Корпоративный 

имидж 

Удовлетворенность клиентов 

качеством обслуживания, а 

также восприятие компании 

• Процент клиентов, готовых рекомендовать услуги организации 

• Среднее время реакции на обращение клиентов 

• Доля обращений, решенных без повторных обращений 

• Общее число жалоб за период 

• Индекс лояльности  

• Уровень соответствия стандартам и нормативам 

Стоимость 

Экономическая эффективность 

использования финансовых 

ресурсов компании при реали-

зации логистических услуг 

сторонними подрядчиками 

• Индекс цена-качество 

• Средние затраты на обработку одного заказа, включая сбор, упаковку и оформление документов 

• Доля логистических расходов в фактической себестоимости единицы товара 

• Рентабельность логистических операций 

Составлено автором по материалам источников [14, 15, 17]  
 

Стоимостные KPI выделяются не во всех исследованиях, так как стоимостные показатели в основном 

связаны косвенно с качеством оказываемого логистического сервиса. Целесообразно рассматривать в данной 

группе именно соотношение качества услуги и затрат на её выполнение. Однако большинство негативных по-

следствий от влияния рисков на деятельность организации подлежат оценке с точки зрения изучения изменений 

финансовых показателей организации, что обуславливает необходимость их отражения среди основных компо-

нентов оценки. 

Независимо от отрасли или размера компании, эти KPI играют ключевую роль во всех организациях-

клиентах ТЭК. Данные метрики возможно измерить количественно, предоставляя важные сведения об успехе 

предприятия. Собранные сведения подвергаются анализу и применяются для оптимизации рабочих процессов 

организации, обеспечивая рациональное использование ресурсов и повышение результативности деятельности. 

Связь профиля рисков с качеством сервиса 

Риск-ориентированный подход в диагностике качества логистического сервиса представляет собой си-
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стематический процесс идентификации, анализа и оценки потенциальных рисков, способных негативно повли-

ять на достижение заданного уровня качества обслуживания, с последующей разработкой и реализацией мер по 

их минимизации или устранению. Этот подход предполагает переход от реагирования на уже возникшие про-

блемы к проактивному управлению возможными отклонениями. Использование профилей рисков контрагентов 

представляет собой инструмент для повышения качества оказываемых услуг в рамках аутсорсинговых отноше-

ний. В условиях высокой конкуренции и необходимости обеспечения высокого уровня сервиса, компания-

аутсорсер может значительно улучшить свою деятельность, систематически анализируя и управляя рисками 

своих партнеров, что позволяет объективно оценить уровень сервиса и выявить потенциальные угрозы.  

Все KPI тесно связаны с рисками, присущими транспортно-экспедиционной деятельности. Первоначаль-

но, создание и актуализация профилей рисков каждого контрагента позволяет выявить потенциальные угрозы, 

связанные с их деятельностью. Реализация самих рисков приводит к невыполнению целей организации, для 

чего вводится методология по управлению рисками. Первым шагом методологии (рисунок 1) является выбор 

ключевых показателей риска (KRI) и метрик, которые отбираются в соответствии с их релевантностью для биз-

нес-стратегий и для условий снабжения, производства и поставок. Разница между показателями риска и эффек-

тивности состоит в том, что KPI нацелены на измерение достижения основных поставленных целей, а KRI на 

выявление рисков в рамках проекта, отдела или организации [20]. Анализируя оба типа показателей в течение 

длительного периода времени, возможно проведения анализа фактических или вероятных отклонений от задан-

ного стандарта или цели. Общими характеристиками KPI и KRI является измеримость, сопоставимость и воз-

можность отчётности. 

После выявления факторов риска определяются причины и виды деятельности, в которых они возникают. 

Этот процесс способствует пониманию и выявлению причинно-следственных связей между факторами риска и 

ключевыми показателями эффективности. Взаимосвязи оцениваются количественно, где можно отнести 1 балл 

к внутреннему косвенному влиянию, 2 – внутреннему прямому, 3 – внешнему косвенному, 4 – внешнему пря-

мому [6]. Коэффициент влияния фактора риска на показатели эффективности можно учитывать при расчёте 

уровня риска путем перемножения со значениями вероятности и влияния.  
 

 
 

Рисунок 1 – Методика управления рисками с учётом их влияния на KPI 
(Составлено автором по материалам источников [1;2;7;8]) 

 

Благодаря расширенной методике появляется необходимость пересмотра приоритезации рисков. Если 

ТЭК, которая получает заявку на перевозку, осуществляет поставки исключительно по отработанному перечню 

маршрутов, то инфраструктурные риски в ее риск-профиле будут занимать лидирующее положение. Такая орга-

низация не сможет за короткий период времени использовать альтернативный маршрут в силу отсутствия опыта 

работы и налаженных связей в новом направлении. То есть для каждой рассматриваемой при аутсорсинге ком-

пании важно понимать ее возможности, слабые места, четко анализируя, как реализация риска будет влиять на 

заказчика услуг, исходя из его ключевых показателей эффективности.  

В результате построения такого профиля рисков своих контрагентов компания может принимать обосно-

ванные решения о выборе партнера для реализации конкретных перевозок. Компания-аутсорсер лучше контро-

лирует свои показатели эффективности, так как понимает корреляцию с перечнем факторов риска. А использо-

вание инструмента «профиль рисков» позволяет внедрять превентивные меры по минимизацию либо устране-

нию рисков: проведение регулярных аудитов и контрольных проверок, обеспечение страхования, наличие ши-
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рокой базы контрагентов и т. д. Для оценки эффективности по итогам периода может быть использовано не то-

чечное значение KPI, а диапазон отклонений от целевого значения с учётом уровня риска. 

Риск-ориентированный подход представляет из себя двойственную систему. С одной стороны, система 

внедрения индикаторов и метрик нужна для выявления, оценки и управления рисками. С другой, риски являют-

ся базой для разработки и внедрения для аналитики бизнес-процессов ключевых показателей эффективности. 

Можно выявить следующие механизмы связи между KPI и рисками [6;21]: 

1. KPI как индикаторы рисков. Они позволяют отслеживать текущее состояние логистических процессов 

и выявлять потенциальные риски на ранних стадиях. Например, снижение показателя «своевременная достав-

ка» может сигнализировать о рисках, связанных с транспортной логистикой, задержками в пути, поломками 

транспорта или проблемами с планированием маршрутов. Рост показателя «уровень запасов на складе» может 

указывать на риски, связанные с неточным прогнозированием спроса, проблемами в управлении запасами или 

неэффективной работой с поставщиками. Транспортно-экспедиционные компании с низким уровнем операци-

онных и внешних рисков обычно демонстрируют более высокое качество услуг – своевременную доставку, со-

хранность грузов, прозрачность процессов. 

2. Разработка KPI, непосредственно связанных с основными рисками. Процесс позволяет сфокусиро-

ваться на управлении теми показателями, которые оказывают наибольшее влияние на общую эффективность 

логистических операций.  

3. Корректировка KPI. Результаты мониторинга и анализ выявленных отклонений могут указывать на 

необходимость пересмотра и корректировки существующих KPI.  

В итоге, риск-ориентированный подход и KPI образуют замкнутый контур управления, в котором риски 

определяют приоритеты в мониторинге KPI, а результаты мониторинга KPI используются для оценки эффек-

тивности мер по управлению рисками и корректировки стратегии управления рисками. Это позволяет организа-

циям в сфере логистики постоянно улучшать качество сервиса, снижать операционные издержки и повышать 

устойчивость к внешним воздействиям. 

Заключение 

В работе проведен анализ основных характерных для логистики рисков, а также выявлены основные KPI, 

интересующие организации при реализации аутсорсинга. Видно, что даже понятие индикаторов риска и эффек-

тивности очень близко, так как оба являются сигналами об отклонении от планируемых результатов деятельности. 

При этом, KPI и KRI органично дополняют весь процесс построения и оценки профиля рисков, создавая более 

гибкую систему аналитики. Рисковые метрики позволяют заранее выявлять угрозы, демонстрировать отклонения 

от нормы, а показатели эффективности дают возможность провести анализ фактических результатов при наступ-

лении последствий от рисковых событий. Наблюдается прямая взаимосвязь между факторами риска и значениями 

ключевых показателей эффективности: чем выше вероятность и влияние риска, тем ниже будет KPI.  

Последствия некачественно оказанных услуг могут значительно влиять на репутацию заказчика, отвеча-

ющего перед своими клиентами, а также на финансовое положение.  Использования профиля рисков контраген-

та как инструмента оценки качества логистического сервиса не просто дополняет общую систему управления 

рисковыми событиями, а позволяет более осознанно измерять результативность деятельности и расставлять 

приоритеты исходя из их уровня влияния на ключевые цели компании.  

Всесторонний мониторинг и анализ важны для аутсорсинга логистических услуг транспортно-

экспедиционным компаниям, так как те осуществляют свою деятельность в высокорисковой среде. KPI и KRI 

способствуют разработке более действенных мер по минимизации рисков, которые могут включать в себя уси-

ление контроля за деятельностью логистического партнера, разработку альтернативных маршрутов поставок, 

страхование рисков или заключение договоров с несколькими провайдерами логистических услуг. 

Таким образом, использование профиля рисков контрагента становится неотъемлемой частью эффектив-

ного управления логистикой при аутсорсинге, позволяя компаниям более уверенно достигать поставленных це-

лей и обеспечивать бесперебойное функционирование цепи поставок.  
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ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ КАЧЕСТВА МЕДИЦИНСКОЙ ПОМОЩИ В РФ ПО РЕГИОНАМ 
DIFFERENTIATION OF THE QUALITY OF MEDICAL CARE IN THE RUSSIAN FEDERATION BY REGION 

 

Аннотация. Система оказания медицинской помощи в РФ находится в стадии модификации. В связи с этим необходимо проводить 

мониторинг качества оказания медицинской помощи, отслеживать региональные различия для обеспечения равного доступа жителей всех 

регионов страны к качественной медицинской помощи. Цель исследования – выявление региональных различий в оказании медицинской 
помощи в стране. В работе представлены результаты комплексной оценки качества медицинской помощи в разрезе регионов с применением 

инструментов статистического исследования. Была сформирована система показателей, охватывающих наиболее значимые аспекты функ-

ционирования здравоохранения, отражающие ключевые направления оценки качества оказания медицинской помощи. Это позволило выде-
лить проблемы и приоритетные направления повышения качества медицинских услуг по субъектам РФ. Полученные результаты указывают 

на необходимость дифференцированного подхода к оптимизации системы здравоохранения.  

Abstract. The medical care system in the Russian Federation is currently undergoing modification. As a result, it is necessary to monitor the 
quality of medical care and track regional differences in order to ensure equal access to high-quality medical care for residents of all regions of the 

country. The purpose of this study is to identify regional differences in the provision of medical care in the country. The paper presents the results of a 

comprehensive assessment of the quality of medical care by region, using statistical research tools. A system of indicators has been developed that 
covers the most significant aspects of healthcare functioning and reflects the key areas of assessing the quality of medical care. This allowed us to 

identify problems and priority areas for improving the quality of medical services in the Russian Federation. The results obtained indicate the need for 

a differentiated approach to optimizing the healthcare system. 
Ключевые слова: качество медицинской помощи, медицинские услуги, региональные различия качества медицинской помощи. 

Keywords: quality of medical care, medical services, regional differences in the quality of medical care. 
 

Введение 

Современная геополитическая и экономическая ситуация ставит перед нашей страной и ее субъектами 

вопросы сохранения и приумножения качества человеческого потенциала регионов, реализации политики здо-

ровьесбережения населения, как инструментов решения демографических проблем. Качество медицинской по-

мощи является ключевым индикатором эффективности функционирования системы здравоохранения, оказыва-

ющим непосредственное влияние на здоровье населения и социально-экономическое развитие страны [1].  

Современное состояние системы здравоохранения Российской Федерации характеризуется существенной 

дифференциацией качества медицинской помощи между регионами, что обусловлено различиями в ресурсном 

обеспечении, кадровом потенциале и организации медицинских услуг. Это определяет необходимость углуб-

ленного статистического исследования показателей качества медицинской помощи с учетом региональной спе-

цифики и разработки научно обоснованных рекомендаций по его повышению [6].  

Проблема оценки качества медицинской помощи широко исследуется как в отечественной, так и в зару-

бежной литературе [2, 3, 4]. Однако существующие методики зачастую носят фрагментарный характер и не учи-

тывают комплексного взаимодействия факторов, влияющих на качество медицинских услуг. Особую актуаль-

ность приобретает применение современных статистических и эконометрических методов для анализа регио-

нальных различий в качестве медицинской помощи [7]. 
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Цель исследования – выявить региональные различия качества медицинской помощи в стране и опреде-

лить факторы, влияющие на данную дифференциацию. 

Основная часть 

Для комплексной оценки качества медицинской помощи в Российской Федерации была сформирована 

система ключевых показателей, охватывающих наиболее значимые аспекты функционирования здравоохране-

ния. В исследование включены 9 индикаторов, отобранных по критериям репрезентативности, чувствительно-

сти и доступности данных. Они отражают 3 ключевых направления: доступность медицинской помощи (обес-

печенность кадрами, посещаемость ЛПУ), клиническую эффективность (внутрибольничные инфекции, преж-

девременные роды, временная нетрудоспособность) и профилактическую направленность (приверженность 

ЗОЖ, осведомленность о питании, охват скринингом). Особое внимание уделено показателям, отражающим 

уровень внутрибольничных инфекций и преждевременных родов как индикаторам качества стационарной и 

перинатальной помощи, а также показателям, характеризующим здоровьесберегающее поведение населения. 

Исследование охватывает 85 регионов, включая 46 областей, 22 республики, 9 краёв, 4 автономных окру-

га, 3 города федерального значения и 1 автономную область, что обеспечивает репрезентативность анализа на 

национальном уровне. Такой подход позволяет выявить не только общероссийские тенденции, но и региональ-

ные различия в качестве медицинской помощи, что критически важно для разработки адресных мер по ее со-

вершенствованию. 

Далее представлены описательные статистические характеристики показателей (таблица 1).  
 

Таблица 1 – Описательные статистические характеристики показателей  
Характеристики X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 

Среднее значение 7,58 42,72 8,14 21,65 75,23 60,82 53,57 63,77 96,77 

Стандартное отклонение 1,62 9,46 1,39 26,62 28,23 15,86 9,26 10,05 3,40 

Медиана 7,50 41,43 7,90 9,00 85,55 62,15 53,20 63,00 98,15 

Минимальное значение 3,40 26,70 5,80 0,00 0,00 13,10 29,50 37,20 82,50 

Максимальное значение 12,50 74,75 12,60 96,00 100,00 98,70 89,20 93,40 100,00 

Квартильный 

коэффициент 

дифференциации 1,25 1,37 1,24 37,25 1,20 1,39 1,28 1,22 1,04 

 

Анализ статистических показателей качества медицинской помощи по регионам России выявил значи-

тельную вариабельность значений по разным аспектам системы здравоохранения. Наибольшая стабильность 

наблюдается в показателе охвата неонатальным скринингом (X9), где среднее значение достигает 96,77% при 

относительно небольшом стандартном отклонении (3,40), что свидетельствует о высокой и равномерной до-

ступности этого вида медицинской помощи по всем регионам. На ящичной диаграмме выделено 2 региона с 

аномально низкими значениями показателя относительно среднего значения (рисунок 1). 
 

 
Рисунок 1 – Ящичная диаграмма показателя охвата населения неонатальным скринингом 

 

Аналогично, показатели приверженности здоровому образу жизни (X7) и осведомленности о рациональ-

ном питании (X8) демонстрируют умеренную вариацию с медианными значениями около 53-63%, что указыва-

ет на достаточно устойчивые, хотя и не идеальные практики здоровьесберегающего поведения населения. Далее 

представлены ящичные диаграммы данных показателей (рисунок 2). 

Аномально высокие показатели приверженности здоровому образу жизни (89,2%) и осведомленности о 

рациональном питании (93,4%) в Чеченской Республике, на фоне значительно более низких значений в Респуб-

лике Алтай (52,6%), могут объясняться такими факторами как культурно-религиозные особенности, а также 

социально-демографические характеристики. 

Наибольшие диспропорции между регионами выявлены в показателях клинической эффективности ме-

дицинской помощи. Особенно выделяется показатель внутрибольничных инфекций (X4) (рисунок 3), где стан-

дартное отклонение (26,62) превышает среднее значение (21,65), а квартильный коэффициент дифференциации 

достигает экстремально высокого значения 37,25. Это свидетельствует о наличии серьезных проблем с инфек-

ционным контролем в отдельных медицинских учреждениях страны. Показателя внутрибольничных инфекций 

(Х4) выделены регионы Республика Татарстан, Нижегородская область и Ставропольский край.  
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Рисунок 2 – Ящичные диаграммы показателей приверженности населения здоровому образу жизни 
 

Значения данного показателя в них значительно превышают среднее значение, что может быть связано с 

особенностями организации эпидемиологического контроля в медицинских учреждениях этих регионов, повы-

шенной плотностью пациентов в стационарах, а также более тщательной системой учета и регистрации подоб-

ных случаев по сравнению с другими субъектами РФ. 

Показатель преждевременных родов (X5) также демонстрирует значительный разброс значений – от 0% 

до 100%, что может отражать как реальные различия в качестве перинатальной помощи, так и возможные про-

блемы с регистрацией и учетом таких случаев в разных регионах. 

Анализ показателей доступности медицинской помощи выявляет относительно равномерную обеспечен-

ность кадрами (X1, X2) и посещаемостью ЛПУ (X3) по стране, хотя и здесь заметны региональные различия. 

Обеспеченность врачами скорой помощи (X1) варьируется от 3,4 до 12,5 на 10 тыс. населения, что может созда-

вать существенные различия в доступности экстренной медицинской помощи. Выделяются 4 региона, значение 

показателя в которых значительно отличается от среднего. Высокие значения данного показателя в регионах 

ЯНАО, Республика Коми, Магаданская область и Чукотский автономный округ могут свидетельствовать о спе-

цифических мерах по компенсации сложных географических и климатических условий данных территорий, 

которые требуют повышенного ресурсного обеспечения системы скорой медицинской помощи. В то время как 

низкое значение показателя в Республике Ингушетия показывает существующие проблемы с кадровым обеспе-

чением экстренной медицинской помощи, что может быть связано с рядом региональных особенностей. 

Заключение 

В целом, полученные данные подчеркивают необходимость разработки дифференцированных подходов к 

совершенствованию системы здравоохранения с учетом выраженных межрегиональных различий, особенно в об-

ласти клинической эффективности и инфекционного контроля. Отмечается устойчивый рост объективных показа-

телей здоровья населения: ожидаемая продолжительность здоровой жизни не только восстановилась после панде-

мийного спада, но и превысила допандемийный уровень. Значительные успехи достигнуты в профилактическом 

направлении – охват неонатальным скринингом вырос до 96,2%, а приверженность здоровому образу жизни ста-

билизировалась на уровне, существенно превышающем допандемийные значения. Однако сохраняется значитель-

ный разрыв между регионами (до 3,5 лет по ОПЗЖ), особенно выраженный в восточных территориях страны. 

Наиболее тревожными являются показатели клинической эффективности – крайне высокая вариабельность уровня 

внутрибольничных инфекций между регионами и устойчивый рост случаев временной нетрудоспособности, кото-

рый даже после снижения остается на 39% выше допандемийного уровня. Полученные результаты указывают на 

необходимость дифференцированного подхода к оптимизации системы здравоохранения.  
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СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КАРТА ПРОЕКТА КАК ИНСТРУМЕНТ УСПЕШНОЙ РЕАЛИЗАЦИИ  
ПРОЕКТОВ ЦИФРОВИЗАЦИИ И ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

THE PROJECT STRATEGY MAP AS A TOOL FOR THE SUCCESSFUL IMPLEMENTATION  
OF DIGITALIZATION AND DIGITAL TRANSFORMATION PROJECTS 

 

Аннотация. В статье исследуется применение стратегической карты проекта как инструмента обеспечения успешной реализации 
проектов цифровизации и цифровой трансформации. Авторы анализируют ограничения классической системы сбалансированных показа-

телей (ССП) при управлении высоконеопределенными цифровыми проектами и предлагают адаптивную пятикомпонентную модель страте-

гической карты, дополненную компонентом «Стратегическая ценность и инновации». Разработана комплексная методика формирования 
системы ключевых показателей эффективности (KPI), включающая опережающие и запаздывающие индикаторы, а также алгоритм постро-

ения стратегической карты, обеспечивающий стратегическое выравнивание проектных инициатив с общеорганизационными целями. Осо-

бое внимание уделено механизмам итеративной корректировки карты в процессе реализации проекта. Теоретическая значимость работы 
заключается в развитии методологии стратегического управления проектами, а практическая ценность - в предоставлении менеджерам 

структурированного инструментария для повышения эффективности цифровой трансформации. 

Abstract. The article explores the use of a project strategy map as a tool for ensuring the successful implementation of digitalization and dig-

ital transformation projects. The authors analyze the limitations of the classical Balanced Scorecard (BSC) in managing highly uncertain digital pro-

jects and propose an adaptive five-perspective strategy map model, supplemented by a "Strategic Value and Innovation" component. A comprehen-
sive methodology for forming a system of Key Performance Indicators (KPI) has been developed, including leading and lagging indicators, as well as 

an algorithm for building a strategy map that ensures strategic alignment of project initiatives with organizational goals. Special attention is paid to 

mechanisms for iterative adjustment of the map during project implementation. The theoretical significance of the work lies in the development of 
project strategic management methodology, while its practical value is in providing managers with a structured toolkit for enhancing the effectiveness 

of digital transformation. 

Ключевые слова: стратегическая карта проекта, цифровая трансформация, система сбалансированных показателей, управление 
проектами, ключевые показатели эффективности (KPI), стратегическое выравнивание, цифровизация. 

Keywords: project strategy map, digital transformation, balanced scorecard, project management, key performance indicators (KPIs), strate-

gic alignment, digitalization. 
 

Введение 

Современное экономическое развитие неразрывно связано с процессами цифровизации, которые стано-

вятся ключевым фактором повышения конкурентоспособности и обеспечения устойчивого роста компаний. В 

условиях нарастающей волатильности рынков и глобальной неопределенности цифровая трансформация биз-

нес-процессов позволяет организациям адаптироваться к быстро меняющимся условиям, оптимизировать опе-

рационную деятельность и формировать новые конкурентные преимущества. Активное внедрение цифровых 

технологий трансформирует традиционные бизнес-модели в таких секторах, как промышленность, торговля, 

логистика и сфера услуг, создавая принципиально новые возможности для создания ценности. Однако реализа-

ция масштабных проектов цифровизации и цифровой трансформации сопряжена с существенными вызовами 

[5, 6]. Согласно данным глобальных исследований, значительная доля таких проектов не достигает заявленных 

целей по срокам, бюджету или качеству результатов вследствие недостаточной координации участников, от-

сутствия четких стратегических ориентиров, низкой степени вовлеченности стейкхолдеров и слабой интегра-

ции проектных задач со стратегией компании. 

Одним из наиболее действенных инструментов, призванных нивелировать указанные риски, является си-

стема сбалансированных показателей (Balanced Scorecard, ССП) и ее производный инструмент – стратегическая 

карта, концепция которых была разработана Р. Капланом и Д. Нортоном [7]. Данный инструментарий позволяет 

визуализировать причинно-следственные связи между стратегическими целями организации по различным 

перспективам (финансы, клиенты, внутренние процессы, обучение и развитие), обеспечивая тем самым их сба-

лансированность и достижимость. Вместе с тем, классическая модель ССП, будучи эффективной для стратеги-

ческого управления на уровне организации, требует адаптации и конкретизации применительно к управлению 

отдельными проектами, особенно в сфере цифровой трансформации, для которых характерны высокая степень 

неопределенности, итеративность и необходимость быстрой адаптации к изменениям. 

Таким образом, возникает научная проблема, заключающаяся в недостаточной разработанности методи-

ческого аппарата применения стратегических карт на уровне управления проектами цифровой трансформации, 

что не позволяет в полной мере использовать потенциал данного инструмента для обеспечения их стратегиче-

ской согласованности, операционной прозрачности и эффективности. 

Целью настоящего исследования является разработка подхода к построению стратегической карты про-

екта как ключевого инструмента успешной реализации проектов цифровизации и цифровой трансформации. 

Для достижения поставленной цели в работе решаются следующие задачи: провести анализ существую-

щих подходов к стратегическому управлению проектами цифровой трансформации и выявить ограничения 

классической модели ССП; разработать адаптированную модель стратегической карты проекта, интегрирую-

щую финансовые, клиентоцентричные, процессные и инновационно-образовательные перспективы примени-

тельно к специфике цифровых проектов; предложить методику формирования ключевых показателей эффек-

тивности (KPI) для каждой из перспектив карты, обеспечивающую измеримость и контролируемость достиже-

ния стратегических целей проекта. 
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Объектом исследования выступают процессы управления проектами цифровизации и цифровой транс-

формации. 

Предметом исследования являются методы и инструменты стратегического управления, в частности, 

стратегическая карта проекта, обеспечивающие успешную реализацию указанных проектов. 

Научная новизна работы заключается в разработке адаптивной модели стратегической карты проекта, 

модифицированной для управления высоко-неопределенными проектами цифровой трансформации и методики 

формирования для нее системы KPI. 

Теоретическая и практическая значимость исследования состоит в развитии теоретических основ про-

ектного управления и в предоставлении менеджерам-практикам структурированного инструмента для повыше-

ния эффективности реализации цифровых инициатив. 

Методология исследования реализована в два этапа: теоретико-аналитический этап, основанный на си-

стемном, сравнительном и библиометрическом анализе, позволил выявить ограничения классической ССП и 

актуальные тенденции управления проектами цифровой трансформации, а методико-проектный этап провести 

разработку адаптивной модели стратегической карты проекта и методики формирования KPI, ориентированных 

на требования динамичной цифровой среды. 

Основная часть 

Управление проектами цифровой трансформации представляет собой комплексную задачу, выходящую 

за рамки традиционного проектного менеджмента. Классические методы, такие как waterfall-подход (каскадная 

модель), демонстрируют свою ограниченность в условиях высокой неопределенности и динамично меняющих-

ся требований, характерных для цифровых проектов [1]. В ответ на это широкое распространение получи-

ли гибкие методологии управления (Agile, Scrum, Kanban), ориентированные на итеративность, адаптивность и 

постоянное взаимодействие с заказчиком [1,4]. Однако, как отмечают Дж. Коттер и другие исследователи, даже 

Agile-подходы часто фокусируются на тактической эффективности и операционной гибкости в ущерб стратеги-

ческой согласованности, что может привести к ситуации, когда команда эффективно выполняет задачи, не в 

полной мере соответствующие стратегическим целям компании [4]. 

Возникает необходимость в инструментах, обеспечивающих стратегическое выравнивание проектной 

деятельности с общеорганизационными приоритетами. Именно эту нишу занимает система сбалансированных 

показателей и стратегические карты. Теоретические основы разработки стратегической карты были заложены 

американскими учеными Робертом Капланом и Дэвидом Нортоном в конце XX века. Их работа, опубликован-

ная в 1992 году, стала отправной точкой для дальнейшего изучения и практического применения этого инстру-

мента управления. Авторы предложили концепцию сбалансированной системы показателей, которая впослед-

ствии была реализована в виде стратегической карты, позволяющей интегрировать финансовые и нефинансо-

вые аспекты деятельности предприятия [7]. Эта идея получила широкое распространение и признание среди 

ученых и практикующих менеджеров, став одним из наиболее популярных инструментов стратегического 

управления в мировой практике. В 2001 году Каплан и Нортон опубликовали работу «Организация, ориентиро-

ванная на стратегию» [3], в которой стратегическая карта была представлена как неотъемлемая часть сбаланси-

рованной системы показателей, что превратило ее в систему стратегического управления и эффективности. 

Впоследствии многие исследователи внесли вклад в развитие теории и практики применения стратегической 

карты, адаптируя её к различным отраслям и сферам деятельности. Данная концепция получила развитие в тру-

дах как зарубежных, так и отечественных ученых. Исследования Половяна А.В. и Синицыной К.И. [2] посвя-

щены адаптации инструментов стратегического планирования к условиям цифровизации экономики, однако 

фокус их работы смещен на макро- и мезо-уровень, оставляя пробел в отношении применения этих инструмен-

тов на микро-уровне управления конкретными проектами. 

Каждая современная организация формулирует свою миссию и стратегические цели, которые определя-

ют вектор ее развития. Достижение стратегических целей требует перехода от общей стратегии к конкретной 

реализации. Особое значение приобретают инновационные проекты, выступая основным инструментом вопло-

щения стратегии. Неотъемлемым компонентом системы управления проектами и вспомогательным элементом 

процесса стратегического планирования становится стратегическая карта, которая позволяет визуализировать 

ключевые задачи и цели проекта, раскрывать причинно-следственные взаимоотношения, гармонизировать дей-

ствия всех участвующих субъектов, сделав проект понятным и прозрачным для всех участников. В более широ-

ком контексте стратегические карты проекта показывают, как конкретные инициативы и ресурсы, задейство-

ванные в проекте, включая нематериальные активы (корпоративная культура, знания и компетенции сотрудни-

ков), трансформируются в ощутимые результаты. Такая карта позволяет визуализировать, каким образом инве-

стиции в подготовку команды, мотивацию сотрудников, развитие корпоративных принципов и профессиональ-

ный рост ведут к успешным исходам проекта, будь то улучшение финансовых показателей, повышение каче-

ства продукции или увеличение удовлетворенности клиентов. 

Стратегическая карта проекта основывается на четырех ключевых компонентах, которые взаимосвязаны 

системой причинно-следственных связей и создают целостную картину стратегического управления проектом 

(рисунок 1). 

1. Финансовая перспектива. Компонент направлен на установление финансовых целей проекта, таких 

как окупаемость, прибыльность, рентабельность инвестиций и др. Главная задача – показать, каким образом 

действия, предпринимаемые в рамках проекта, повлияют на финансовый результат. 
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Рисунок 1 – Компоненты стратегической карты проекта 

 

2. Клиентская перспектива. Цель данного компонента – выяснить, насколько новая продукция или услу-

га соответствует требованиям заказчика и рынка. Особое внимание уделяется удовлетворенности клиентов, 

доле рынка, удержанию постоянных клиентов и другим параметрам, характеризующим рыночную привлека-

тельность продукта. 

3. Внутренние процессы. В данном разделе представлены мероприятия, направленные на оптимизацию 

внутренних процедур реализации проекта, производственного процесса, логистических потоков и иных процес-

сов, влияющих на достижение стратегических целей. Особенную роль играет здесь оценка эффективности ра-

бочих процессов и выявление резервов повышения производительности. 

4. Обучение и развитие. Последним компонентом является подготовка и развитие кадров, поддержка и мо-

тивация сотрудников, приобретение ими необходимых профессиональных навыков и компетенций. Внедрение 

новых технологий и повышение квалификации персонала также входят в сферу компетенции данного раздела. 

Каждый из перечисленных компонентов образует целостную систему, позволяющую эффективно кон-

тролировать процесс реализации проекта, своевременно корректировать действия и достигать поставленных 

стратегических целей. 

Для того чтобы стратегическая карта применялась компаниями максимально эффективно, она должна 

быть интегрирована с системой сбалансированных показателей (ССП). 

ССП представляет собой методологию, которая позволяет компаниям оценивать свою деятельность по 

четырем основным направлениям: финансы, клиенты, внутренние процессы, обучение и развитие персонала. 

Стратегическая карта проекта, как часть ССП, обеспечивает связь между стратегическими целями и текущими 

операционными процессами, что позволяет компании более эффективно управлять своими ресурсами и дости-

гать поставленных целей. 

Таким образом, стратегическая карта проекта и ССП являются взаимодополняющими инструментами, 

которые помогают компаниям успешно реализовывать проекты цифровизации и цифровой трансформации, 

обеспечивая достижение стратегических целей и повышение конкурентных преимуществ (рисунок 2). 

Классическая стратегическая карта организации, основанная на четырех перспективах (Финансы, Клиен-

ты, Внутренние процессы, Обучение и развитие), доказала свою эффективность в качестве концептуальной ос-

новы для трансляции стратегии в измеримые показатели [7]. Ее применение позволяет создать причинно-

следственную модель, иллюстрирующую, как инвестиции в развитие персонала и технологий (перспектива 

«Обучение и развитие») улучшают внутренние бизнес-процессы, что, в свою очередь, приводит к повышению 

ценности для клиента и, в конечном итоге, к достижению финансовых целей. 

Однако при попытке прямого применения данной модели к управлению отдельным проектом цифровой 

трансформации возникает ряд методологических сложностей: 

Уровень детализации: Проект является не постоянной операционной деятельностью, а временным пред-

приятием, нацеленным на создание уникального продукта, услуги или результата [10]. Его стратегическая карта 

должна быть сфокусирована на целях и результатах самого проекта, которые затем вносят вклад в стратегию 

более высокого уровня. 

Итеративность и гибкость: Традиционная ССП часто воспринимается как относительно статичный ин-

струмент. Цифровые же проекты требуют постоянной корректировки целей и метрик, основанной на обратной 

связи и результатов предыдущих итераций. Существующие методики недостаточно адаптированы для такого 

динамичного контекста. 

Измерение нематериальных активов и ценности: В проектах цифровой трансформации ключевые ре-

зультаты часто носят нематериальный характер: повышение цифровой зрелости, улучшение клиентского опыта, 

рост лояльности сотрудников. Их количественная оценка в рамках классической модели представляет значи-

тельную сложность. 
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Рисунок 2 – Стратегическая карта, содержащая систему сбалансированных показателей 
 

Таким образом, проведенный анализ литературы позволяет выявить устойчивый научный пробел: отсут-

ствие общепринятой и апробированной методики адаптации инструментария стратегических карт для управле-

ния проектами цифровой трансформации, которая учитывала бы их специфику: временный характер; высокую 

степень неопределенности и итеративность; необходимость фокуса на создании не только финансовой, но и 

стратегической ценности (нематериальные активы, цифровые компетенции, экосистемные эффекты).  

Существующие подходы либо остаются на высоком уровне корпоративной стратегии, либо фокусируют-

ся на операционной гибкости, недостаточно связывая эти два уровня. Это приводит к тому, что многие проекты 

цифровой трансформации, даже будучи завершенными в срок и в рамках бюджета, не достигают ожидаемого 

стратегического эффекта и не вносят полноценного вклада в трансформацию компании. 

Следовательно, проблема данного исследования формулируется следующим образом: необходимо раз-

работать такую модификацию модели стратегической карты проекта и методику ее построения, которые позво-

лили бы эффективно транслировать стратегические цели цифровой трансформации на уровень конкретных 

проектных задач и показателей, обеспечивая тем самым их полную согласованность, измеримость и управляе-

мость в условиях высокой неопределенности. 

Для решения проблемы в данном исследовании предлагается адаптированная модель стратегической 

карты проекта цифровой трансформации. Ее ключевыми отличиями от классической ССП являются: 

1. Динамическая пятикомпонентная структура. Помимо четырех классических перспектив, в модель 

вводится дополнительная – «Стратегическая ценность и инновации». Данная перспектива призвана отражать 

непосредственный вклад проекта в достижение долгосрочных нематериальных целей трансформации: форми-

рование новых цифровых компетенций, создание цифровых активов (данные, платформы), изменение органи-

зационной культуры и получение синергетических эффектов для экосистемы компании.  

2. Механизм итеративной корректировки. Предлагается рассматривать стратегическую карту не как ста-

тичный документ, а как «живой» инструмент, который пересматривается по итогам ключевых спринтов или 

этапов проекта. Для этого в методику внедряются процедуры регулярного стратегического аудита карты, поз-

воляющие проверять актуальность причинно-следственных связей между перспективами и корректировать KPI 

в соответствии с полученными результатами и изменившимися условиями внешней среды. 

3. Методика квантификации нематериальных результатов. Для преодоления сложностей количествен-

ной оценки предлагается использование системы опережающих и запаздывающих индикаторов для каждой 

цели в перспективах, связанных с нематериальными активами. Например, рост цифровой зрелости может изме-

ряться не только запаздывающим индикатором (например, удельный вес цифровых продуктов в выручке), но и 

опережающими – количество сотрудников, прошедших обучение по новым цифровым инструментам, уровень 

внедрения сквозных технологий (например, RPA-процессов) и т.д. Это создает сбалансированную систему из-

мерений, понятную для менеджмента. 
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Таким образом, разрабатываемая модель не отвергает классический подход Каплана и Нортона, а разви-

вает его, добавляя необходимые для контекста цифровых проектов гибкость, фокус на создании стратегической 

ценности и практический инструментарий для измерения прогресса в условиях неопределенности.  

Для преодоления выявленных методологических ограничений классической ССП авторами предлагается 

модифицированная методологическая основа стратегической карты проекта цифровой трансформации, вклю-

чающая следующие ключевые элементы: 

1. Пятикомпонентная модель с акцентом на стратегическую ценность. 

В отличие от классической четырехкомпонентной модели, предлагаемая методологическая основа вклю-

чает дополнительную критическую перспективу – «Стратегическая ценность и инновации», которая занимает 

центральное положение в иерархии перспектив (рисунок 3). 
 

 
 

Рисунок 3 – Модифицированная стратегическая карта проекта цифровой трансформации  
(Составлено авторами) 

 

Новая структура перспектив включает: 

1) стратегическая ценность и инновации – фокусируется на измерении вклада проекта в долгосрочные 

цели цифровой трансформации; 

2) финансы – традиционная перспектива, адаптированная к проектному контексту; 

3) клиенты и стейкхолдеры – расширенная перспектива, учитывающая всех заинтересованных лиц; 

4) внутренние бизнес-процессы – ориентирована на эффективность реализации проекта; 

5) обучение и развитие – сфокусирована на построении цифровых компетенций. 

Предлагаемый подход предусматривает циклический процесс актуализации стратегической карты, 

включающий три основных этапа: первоначальное формирование – разработку базовой версии карты на этапе 

инициации проекта; регулярный стратегический аудит – проведение ежеквартальных обзоров с ключевыми 

стейкхолдерами для оценки соответствия стратегическим целям; адаптивную корректировку – внесение изме-

нений по результатам завершения ключевых вех (major milestones) проекта, что обеспечивает гибкость и непре-

рывную актуальность стратегических ориентиров в условиях динамичной среды цифровой трансформации. 

Такой подход позволяет сохранять актуальность стратегических ориентиров в условиях высокой неопределен-

ности, характерных для проектов цифровой трансформации. 

Для решения проблемы измерения нематериальных результатов авторами разработана система сбалан-

сированных показателей, включающая три взаимодополняющих компонента: опережающие индикаторы, из-

меряющие деятельность, направленную на достижение стратегических целей; запаздывающие индикаторы, 

отражающие фактические результаты деятельности; интегральные индексы как комплексные показатели, агре-

гирующие несколько метрик (таблица 1).  
 

Таблица 1 – Система сбалансированных показателей для измерения нематериальных активов 
(Составлено авторами) 

Тип показателя Назначение 
Для компонента  

"Стратегическая ценность и инновации" 

Периодичность 

измерения 

Опережающие  

индикаторы 

Измерение деятельности, направленной 

на достижение стратегических целей 

• Количество обученных сотрудников 

• Объем инвестиций • Количество внедренных инноваци-

онных методик 

Ежемесячно 

Запаздывающие  

индикаторы 

Оценка фактических результатов дея-

тельности 

• Индекс цифровой зрелости 

• Уровень адаптации новых решений 

• Рост производительности 

Ежеквартально 

Интегральные  

индексы 

Комплексная оценка на основе агрега-

ции метрик 

• Индекс цифровой трансформации 

• Инновационный потенциал 

• Качество цифрового опыта 

Раз в полгода 

 

Для перспективы «Стратегическая ценность и инновации» предложены специализированные ключевые по-

казатели, включающие индекс цифровой зрелости подразделения, уровень внедрения новых цифровых решений, 

качество цифрового опыта стейкхолдеров и степень развития цифровых компетенций, что позволяет осуществ-

лять комплексную количественную оценку вклада проекта в стратегические нематериальные активы организации. 
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Разработанный алгоритм построения адаптированной стратегической карты проекта цифровой транс-

формации представляет собой последовательность взаимосвязанных этапов, обеспечивающих методологиче-

скую строгость и практическую реализуемость процесса стратегического выравнивания. 

Первоначальный этап предполагает анализ стратегических целей организации с целью выявления реле-

вантных направлений цифровой трансформации, определяющих целевое состояние бизнеса в долгосрочной 

перспективе. 

На втором этапе осуществляется идентификация стейкхолдеров, включая определение круга заинтере-

сованных сторон проекта и анализа их ожиданий, что обеспечивает учет множественности интересов при фор-

мировании проектных приоритетов. 

Третий этап заключается в трансформации стратегических целей в конкретные проектные задачи, что пред-

полагает операционализацию стратегических установок в измеримые и достижимые целевые ориентиры проекта. 

На четвертом этапе производится разработка системы ключевых показателей эффективности (KPI) для 

каждой из перспектив стратегической карты, обеспечивающая количественную оценку степени достижения уста-

новленных целей. 

Пятый этап включает установление причинно-следственных связей между различными перспективами 

карты, что позволяет визуализировать механизм трансформации инвестиций в развитие компетенций и техно-

логий через оптимизацию процессов в конкретные бизнес-результаты. 

Завершающий этап предполагает валидацию и утверждение стратегической карты посредством ее согла-

сования с ключевыми стейкхолдерами, обеспечивая тем самым организационное единство и приверженность 

достижению установленных целей. 

Разработка системы KPI для предложенной адаптированной модели стратегической карты требует учета 

специфики проектов цифровой трансформации. Авторами предложена методика, включающая следующие этапы: 

1. Принципы формирования KPI 

Для обеспечения эффективности системы показателей были определены ключевые принципы: 

‐ стратегическая направленность – прямая связь с целями цифровой трансформации; 

‐ сбалансированность – сочетание финансовых и нефинансовых показателей; 

‐ динамичность – возможность адаптации в процессе реализации проекта; 

‐ измеримость – количественная оценка всех показателей; 

‐ релевантность – соответствие специфике конкретного проекта.;  

2. Матрица KPI по перспективам стратегической карты 

На основе предложенной пятикомпонентной модели разработана система показателей (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Система KPI для стратегической карты проекта цифровой трансформации 

Составлено авторами. 
Перспектива Категория показателей Примеры KPI Цель измерения 

Стратегическая 

ценность  

и инновации 

Технологические 

• Уровень внедрения цифровой архитектуры 

• Степень автоматизации процессов 

• Индекс цифровой зрелости Измерение прогресса в достижении страте-

гических целей трансформации 

Организационные 

• Уровень адаптации новых практик 

• Индекс цифровой культуры 

• Готовность к изменениям 

Финансы 

Эффективность инвестиций 

• ROI проекта 

• NPV 

• Срок окупаемости Оценка финансовой эффективности и 

экономической целесообразности 

Бюджетный контроль 

• Отклонение от бюджета 

• Финансовые риски 

• Индекс стоимости выполнения работ 

Клиенты  

и стейкхолдеры 

Удовлетворенность 

• Индекс потребительской лояльности 

• Индекс удовлетворенности клиентов 

• Уровень лояльности стейкхолдеров Оценка создания ценности для внешних и 

внутренних потребителей 

Вовлеченность 

• Активность использования 

• Глубина внедрения 

• Частота обращений 

Внутренние  

бизнес-процессы 

Качество 

• Дефектность  

• Соответствие требованиям 

• Стабильность процессов Контроль эффективности операционной 

деятельности проекта 

Производительность 

• Скорость выполнения работы командой 

• Коэффициент использования трудовых ресурсов 

• Время выхода на рынок 

Обучение  

и развитие 

Компетенции 

• Прирост цифровых компетенций 

• Уровень ключевых навыков 

• Готовность команды Оценка развития человеческого капитала и 

организационных возможностей 

Знания 

• Качество документации 

• Глубина знаний 

• Скорость обучения 

 

3. Механизм интеграции и каскадирования показателей 

Для обеспечения стратегической согласованности предложен механизм каскадирования показателей от 

корпоративного уровня к проектному, включающий четыре последовательных этапа: 

1) выравнивание – установление соответствия между стратегическими целями организации и конкрет-

ными задачами проекта. На данном этапе осуществляется декомпозиция корпоративных KPI на проектные мет-

рики, обеспечивающая их полную согласованность; 
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2) адаптация – трансформация показателей с учетом специфики проекта цифровой трансформации. 

Производится корректировка метрик с учетом временного характера проекта, итеративности процессов и осо-

бенностей цифровых технологий; 

3) декомпозиция – разбивка высокоуровневых показателей на измеримые операционные метрики. 

Сложные стратегические индикаторы разделяются на конкретные измеримые параметры, доступные для мони-

торинга на уровне проектных команд; 

4) балансировка – обеспечение сбалансированности между различными перспективами стратегической 

карты. Производится оптимизация системы показателей для исключения конфликта между финансовыми, опе-

рационными и стратегическими целями. 

4. Процедура мониторинга и корректировки KPI 

Разработан циклический процесс управления показателями, включающий четыре основных этапа: плани-

рование – установление целевых значений, частоты измерения и пороговых значений для каждого показателя. 

Определяются ответственные за сбор данных и методики расчета; сбор данных – автоматизированный сбор по-

казателей из различных источников: систем проектного управления, CRM, ERP, систем бизнес-аналитики. 

Обеспечивается единое пространство данных для последующего анализа; анализ – выявление отклонений фак-

тических значений от плановых, анализ причин их возникновения. Используются методы сравнительного ана-

лиза, трендового анализа и анализа корреляций между различными показателями; корректировка – адаптация 

показателей и целевых значений при изменении условий реализации проекта. Производится пересмотр KPI при 

значительных изменениях в требованиях, внешней среде или стратегических приоритетах. 

Разработанная методика формирования KPI представляет собой комплексный инструментарий, позволяю-

щий эффективно измерять и контролировать достижение стратегических целей проектов цифровой трансформа-

ции. Предложенный подход обеспечивает стратегическую направленность, сбалансированность, гибкость, позво-

ляет преодолеть выявленные ограничения классической ССП и обеспечивает эффективное управление проектами 

цифровой трансформации в условиях высокой неопределенности и динамичности внешней среды. 

Авторами проведен анализ применения стратегических карт в отечественной практике. Ключевые при-

меры демонстрируют, что успешная реализация проектов цифровизации основывается на чётком стратегиче-

ском планировании, которое можно отразить в рамках стратегической карты проекта. Так, внедрение ПАО 

«Северсталь» системы видеоинспекции поверхности (СИП) привело не только к операционным улучшениям 

(рост производительности на 3%), но и к достижению стратегических финансовых (сокращение затрат на брак) 

и клиентских результатов (снижение претензий на 30-80%). Аналогично, использование ПАО «СИБУР Хол-

динг» предиктивных моделей для обслуживания оборудования обеспечило прямую экономию в 1,5 млрд руб-

лей и повысило надёжность ключевых активов, что напрямую коррелирует с финансовыми и процессными це-

лями стратегической карты [5]. 

В горнодобывающем секторе такие проекты, как «Умный ковш» (ГК «Цифра») наглядно иллюстрируют, 

как цифровые инструменты позволили достичь синергетического эффекта: снизить эксплуатационные расходы 

(топливо -7%, износ шин -4%), улучшить безопасность и экологические показатели (сокращение выбросов 

CO₂), а также повысить операционную эффективность за счёт автоматизации рутинных процессов и принятия 

решений на основе больших данных. Это соответствует целям стратегической карты, ориентированным на оп-

тимизацию внутренних процессов, устойчивое развитие и формирование новых компетенций [5]. 

Таким образом, представленные кейсы подтверждают, что стратегическая карта проекта служит дей-

ственным инструментом для гармонизации цифровой трансформации, обеспечивая целостный взгляд на реали-

зацию инициатив. Она позволяет компаниям не только внедрять передовые технологии, но и гарантировать, что 

каждый проект вносит измеримый вклад в достижение стратегических финансовых показателей, повышение 

клиентской ценности, оптимизацию ключевых процессов и развитие организационного потенциала в долго-

срочной перспективе. 

Результаты исследования 

В статье представлена концепция стратегической карты проекта как инструмента, направленного на ви-

зуализацию и структурирование ключевых компонентов проектов цифровизации и цифровой трансформации в 

промышленности и торговле. Разработана адаптивная пятикомпонентная модель стратегической карты, допол-

ненная критически важным компонентом «Стратегическая ценность и инновации», которая позволяет преодо-

леть ограничения классического четырехкомпонентного подхода. Предложена комплексная методика форми-

рования системы сбалансированных показателей (KPI), включающая опережающие и запаздывающие индика-

торы, а также интегральные индексы для измерения нематериальных активов и стратегических результатов 

цифровой трансформации. Разработан алгоритм построения стратегической карты, обеспечивающий стратеги-

ческое выравнивание проектных инициатив с общеорганизационными целями. Особое внимание уделено меха-

низмам итеративной корректировки карты в процессе реализации проекта, что позволяет адаптировать страте-

гические ориентиры к изменяющимся условиям внешней среды и требованиям стейкхолдеров. Полученные 

результаты подчеркивают важность предложенного инструментария для повышения эффективности и резуль-

тативности управления сложными проектами цифровой трансформации. Приводятся практические результаты 

применения стратегических карт в рамках реальных проектов в промышленности и торговле, подчеркивающие 

их важность в повышении эффективности и результативности. 
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Заключение 

Проведенное исследование позволило разработать теоретико-методические основы применения стратеги-

ческих карт для управления проектами цифровизации и цифровой трансформации. Научная новизна работы за-

ключается в разработке адаптивной пятикомпонентной модели стратегической карты проекта, модифицированной 

для управления проектами цифровой трансформации в условиях неопределенности, и методики формирования 

для нее системы KPI. Предложенный подход позволяет преодолеть выявленные ограничений классической систе-

мы сбалансированных показателей применительно к управлению проектами, обеспечивая стратегическую согла-

сованность, операционную прозрачность и гибкость управления в условиях динамично изменяющейся среды. 

Теоретическая значимость исследования состоит в развитии теоретических основ проектного управления через 

интеграцию концепции стратегических карт с методологиями управления цифровой трансформацией. Практиче-

ская ценность работы заключается в предоставлении менеджерам-практикам структурированного инструментария 

для повышения эффективности реализации цифровых инициатив и обеспечения их соответствия стратегическим 

целям организации. Дальнейшие исследования могут быть направлены на разработку отраслевых спецификаций 

предложенной модели и ее апробацию в реальных проектах цифровой трансформации. 
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ФАКТОРЫ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ПРОМЫШЛЕННОГО СУВЕРЕНИТЕТА РОССИИ 
FACTORS OF RUSSIA'S INDUSTRIAL SOVEREIGNTY 

 

Аннотация. В статье исследуются факторы, определяющие эффективное функционирование промышленного суверенитета России 
в условиях нарастающей геополитической напряженности и экономических ограничений. Предметом исследования выступает промышлен-

ный суверенитет России, его факторы, влияющие на способность российской промышленности обеспечивать независимое производство 

критически важных товаров и технологий. Целью исследования является выявление ключевых факторов успешного функционирования 
промышленного суверенитета и разработка практических рекомендаций по их усилению. Гипотеза исследования заключается в предполо-

жении, что эффективное функционирование промышленного суверенитета России обеспечивается комплексным воздействием следующих 

факторов: наличием системы стратегического планирования и прогнозирования, наличием системы государственного регулирования про-
мышленной деятельности, наличием системы государственно-частного партнёрства в промышленности, наличием промышленных цепочек 

поставок и производственных мощностей, наличием национальной промышленной продукции на международных рынках, гибкости и адап-

тивности промышленности к внешней среде. В статье применяется системный подход, позволяющий рассматривать промышленный суве-
ренитет как сложную взаимосвязанную систему, где изменение одного элемента влечет за собой последствия для всей системы. Проводит-

ся анализ влияния каждого фактора на функционирование промышленного суверенитета. Результаты исследования демонстрируют, что для 

обеспечения промышленного суверенитета необходимо комплексное развитие всех перечисленных факторов.  
Abstract. This article examines the factors that determine the effective functioning of Russia's industrial sovereignty in the face of increasing 

geopolitical tensions and economic constraints. The subject of this study is Russia's industrial sovereignty and the factors that influence the ability of 
Russian industry to ensure independent production of critical goods and technologies. The aim of this study is to identify the key factors for the suc-

cessful functioning of industrial sovereignty and develop practical recommendations for strengthening them. The study's hypothesis is that the effec-

tive functioning of Russia's industrial sovereignty is ensured by the combined influence of the following factors: the existence of a strategic planning 
and forecasting system, the existence of a system of state regulation of industrial activity, the existence of a system of public-private partnerships in 

industry, the existence of industrial supply chains and production facilities, the presence of domestic industrial products in international markets, and 

the flexibility and adaptability of industry to the external environment. This article applies a systems approach, allowing industrial sovereignty to be 
viewed as a complex, interconnected system, where changes in one element have consequences for the entire system. The impact of each factor on the 

functioning of industrial sovereignty is analyzed. The results demonstrate that ensuring industrial sovereignty requires the comprehensive develop-

ment of all these factors. 
Ключевые слова: государственное регулирование, промышленность, импортозамещение, государственно-частное партнерство, 

стратегическое планирование, промышленные цепочки поставок, производственные мощности. 

Keywords: government regulation, industry, import substitution, public-private partnerships, strategic planning, industrial supply chains, 
production capacity. 
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Введение. В современных условиях, характеризующихся нарастающей геополитической нестабильностью, 

усилением конкурентной борьбы на мировых рынках и применением экономических санкций в качестве инстру-

мента политического давления, обеспечение промышленного суверенитета становится ключевым фактором наци-

ональной безопасности и устойчивого экономического развития России. Актуальность исследования обусловлена 

необходимостью выработки эффективной стратегии развития отечественной промышленности, способной проти-

востоять внешним вызовам и обеспечить независимое производство критически важных товаров и технологий. 

Факторы, влияющие на эффективное функционирование промышленности, достаточно исследованы в 

научной литературе [1, 2, 3] и т.д. Однако, несмотря на значительное количество исследований, посвященных 

проблемам развития промышленности и экономической безопасности, научная проблема заключается в отсут-

ствии комплексного представления о факторах, определяющих эффективное функционирование промышленно-

го суверенитета в условиях современных реалий. Существующие работы зачастую рассматривают отдельные 

аспекты проблемы, такие как импортозамещение, инновационное развитие или отраслевая специализация, без 

учета системного характера и взаимосвязи различных элементов. 

Проблематика вопроса исследования заключается в необходимости определения факторов, оказывающих 

наибольшее влияние на способность российской промышленности обеспечивать независимое производство 

товаров и технологий для ключевых отраслей народного хозяйства. Анализ имеющихся публикаций свидетель-

ствует о наличии существенных пробелов в исследованиях, касающихся оценки комплексного влияния различных 

факторов на уровень промышленного суверенитета, выявления взаимосвязей и противоречий между ними, а так-

же разработки практических рекомендаций по их усилению.  

Таким образом, можно констатировать нерешенность задачи формирования целостной системы знаний о 

факторах, определяющих эффективное функционирование промышленного суверенитета России, что подчер-

кивает важность ее решения для обеспечения национальной безопасности и устойчивого развития страны. 

Целью исследования является выявление ключевых факторов успешного функционирования промыш-

ленного суверенитета Российской Федерации. Для достижения поставленной цели в статье применяется си-

стемный подход, позволяющий рассмотреть промышленный суверенитет как сложную взаимосвязанную си-

стему, в которой изменение одного элемента влечет за собой последствия для всей системы. 

В качестве основного понятия, нами используется «промышленный суверенитет», рассматриваемый 

нами как «автономность в области производства, управления, технических разработок, а также самообеспечен-

ность страны в области ресурсов, оборудования, производственных цепочек и независимость в области кадров, 

технологий и экономики» [4]. 

Материалы и методы  

Для исследования внутренних факторов функционирования промышленного суверенитета необходимо 

использовать комплексный подход, который позволит учесть сложные взаимосвязи между различными элемен-

тами национальной промышленности и их влияние на способность страны обеспечивать независимое произ-

водство критически важных товаров и технологий. Данная теория рассматривает объекты исследования как 

сложные системы, состоящие из взаимосвязанных элементов. В рамках промышленного суверенитета это означа-

ет, что промышленность рассматривается как система, включающая в себя различные отрасли, предприятия, ин-

ституты и регуляторные механизмы, каждый из которых влияет на общий уровень независимости и устойчивости. 

Традиционная экономическая теория, рассматривает факторы производства (труд, капитал, земля, пред-

принимательские способности) как основные источники экономического роста и развития. При изучении про-

мышленного суверенитета необходимо учитывать не только традиционные факторы, но и такие, как техноло-

гии, знания и институты. 

Выбор данных теоретических положений обусловлен необходимостью комплексного рассмотрения про-

блемы промышленного суверенитета с учетом как макроэкономических, так и микроэкономических факторов, а 

также роли инноваций и институтов. Теория систем позволяет учитывать взаимосвязи между различными элемен-

тами промышленности, теория экономического суверенитета определяет стратегические цели, а теории факторов 

производства, инноваций и индустриализации предоставляют инструменты для достижения этих целей. 

Выбор системного подхода обусловлен необходимостью комплексного исследования сложной системы, 

включающей различные взаимосвязанные элементы, процессы и факторы. 

Достоинства и преимущества выбранного нами научно-методологического подхода является: системность, 

которая позволяет учитывать взаимосвязи между различными элементами системы; комплексность, учитывающая 

различные факторы, влияющие на промышленный суверенитет; практическая направленность, позволяющая раз-

работать конкретные рекомендации по совершенствованию системы управления промышленностью. 

Потенциал эвристичности системного подхода заключается в возможности выявить неочевидные взаи-

мосвязи и зависимости, которые могут быть упущены при использовании других методов исследования. 

Например, он может помочь выявить скрытые факторы, влияющие на инновационную активность предприятий, 

или определить оптимальные стратегии импортозамещения с учетом особенностей различных отраслей про-

мышленности. Кроме того, системный подход позволяет создавать динамические модели, отражающие эволю-

цию системы и прогнозировать её поведение в различных условиях, что позволяет более гибко адаптировать 

стратегии управления к изменяющейся среде, и предотвращать возможные негативные последствия, способ-

ствуя разработке более обоснованных и эффективных управленческих решений. 

Представленный подход уже доказал свою эффективность и апробирован в работах таких ученых как: 
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Абдикеева Н. М., Кожевиной О.В.[5], Дрогобыцкого И. Н. [6], Зайцева С. В.[7], Мажажихова А. А.[8],, Филатова 

В. В.[9], Устинович И. В.[10], Шестаковой Е. В. [11] и других. 

Применяемый нами подход рассматривает объект исследования, промышленный суверенитет, как систе-

му и является универсальным, и общенаучным. Его реализация осуществляется нами по этапам:  

1. Сбор статистических данных, изучение аналитических отчетов, ознакомление с экспертными оценка-

ми и другими материалами, характеризующих в целом состояние российской промышленности и влияние на 

нее различных факторов. Проведение анализа собранных данных на основе системного подхода. 

2. Определение и классификация факторов, оказывающих влияние на функционирование промышлен-

ного суверенитета. 

3. Анализ взаимосвязей между различными факторами и элементами системы. 

4. Определение влияния различных факторов на промышленный суверенитет. 

Результаты и обсуждение. В проведенном исследовании при использовании системного подхода были 

определены ключевые внутренние факторы, влияющие на функционирование промышленного суверенитета 

Российской Федерации, такие как: наличие системы стратегического планирования и прогнозирования, наличие 

системы государственного регулирования промышленной деятельности, наличие системы государственно-

частного партнёрства в промышленности, наличие промышленных цепочек поставок, наличие производствен-

ных мощностей, наличие национальной промышленной продукции на международных рынках, гибкость и 

адаптивность промышленности к внешней среде. 

1. Наличие системы стратегического планирования и прогнозирования. 

Эффективная система стратегического планирования и прогнозирования является ключевым фактором 

для достижения промышленного суверенитета. Она позволяет организациям адаптироваться к изменяющимся 

условиям рынка, оптимизировать ресурсы и достигать поставленных целей. Система стратегического планиро-

вания предусматривает обеспечение согласованного взаимодействия участников стратегического планирования 

на всех этапах его осуществления. Афанасьев А.А. отмечает, что актуальной задачей в современных условиях 

является «...переосмысление стратегических ориентиров промышленного развития и содержания реализуемых 

программ – формированию промышленной политики технологического суверенитета» [12].  

Существуют основные аспекты, которые подчеркивают важность стратегического планирования в кон-

тексте промышленного суверенитета с разных точек зрения, включая организационные, экономические, соци-

альные и технологические аспекты. 

Организационные аспекты можно охарактеризовать во-первых, согласованностью действий при кото-

рой эффективная система стратегического планирования обеспечивает согласованность между различными 

государственными органами, частным сектором и научными учреждениями[13], что позволяет избежать дубли-

рования их функций и обеспечить целостность подходов к развитию промышленности; во-вторых, гибкостью и 

адаптивностью, при которой современные системы планирования должны быть гибкими и адаптируемыми к 

изменяющимся внешним условиям, к таким как экономические кризисы, изменения в международной политике 

или технологические прорывы. Эффективная система позволяет быстро вносить коррективы в стратегии. 

Экономические аспекты в рамках эффективности системы стратегического планирования и прогнози-

рования представлены устойчивым экономическим ростом. В этих условиях эффективное стратегическое пла-

нирование способствует созданию устойчивого роста промышленного сектора[14], что, в свою очередь, влияет 

на общую экономическую стабильность страны; оптимизацией ресурсов. Прогнозирование позволяет эффек-

тивно распределять ресурсы, включая финансовые, человеческие и материальные, что приводит к снижению 

издержек и повышению производительности; привлечением инвестиций, которые способствуют модернизации 

и инновационному развитию. 

Социальные аспекты фактора эффективности системы стратегического планирования и прогнозирова-

ния обусловлены созданием рабочих мест, так как эффективное планирование и прогнозирование помогают в 

выявлении приоритетных отраслей и направлений, что приводит к созданию новых рабочих мест и снижению 

уровня безработицы; социальной стабильностью, прозрачностью и справедливостью в процессах планирования, 

способствуют повышению доверия населения к государственным органам и бизнесу, что, в свою очередь, спо-

собствует социальной стабильности; образованием и подготовкой кадров, прогнозирование потребностей в 

квалифицированных кадрах позволяет образовательным учреждениям адаптировать свои программы к требо-

ваниям рынка труда. 

Технологические аспекты данного фактора представлены такими элементами как инновации и развитие 

технологий[15], позволяющими выделять приоритетные направления для инвестиций в НИОКР, способствуя раз-

витию новых технологий и повышению конкурентоспособности промышленности; цифровизация и автоматиза-

ция, внедрение современных информационных технологий в процесс стратегического планирования и прогнози-

рования позволяют точно анализировать данные, моделировать сценарии и принимать обоснованные решения.  

Еще одним аспектом функционирования промышленного суверенитета является оценка и мониторинг 

системы стратегического планирования и прогнозирования деятельности в промышленности. Для этого 

необходимо разработать четкие критерии и показатели, такие как, например, темпы роста промышленности, 

уровень инвестиций, количество созданных рабочих мест и т.д. Важно регулярно проводить мониторинг реали-

зации стратегий и корректировать их на основе полученной обратной связи, что позволяет адаптироваться к 

изменениям в экономической и технологической среде. 
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Таким образом, эффективность системы стратегического планирования и прогнозирования промышленного 

суверенитета зависит от многих разнообразных аспектов, включая организационную структуру, доступ к инфор-

мации, уровень квалификации специалистов и взаимодействие между различными субъектами. Успешная реали-

зация стратегий требует комплексного подхода, включающего как государственные, так и частные инициативы, а 

также активное участие общества. В условиях быстро меняющегося мира способность гибко реагировать на вызо-

вы и использовать возможности, становится залогом устойчивого развития промышленного суверенитета. 

2. Наличие системы государственного регулирования промышленной деятельности. 

Оптимальность государственного регулирования промышленной деятельности является следующим 

важным фактором, влияющим на эффективность и устойчивость промышленного управления.  

Государственное регулирование играет важную роль в обеспечении промышленного суверенитета, созда-

вая условия для устойчивого развития национальной экономики и защиты интересов государства. Оптимальность 

такого регулирования зависит от множества факторов, включая экономические, социальные и политические ас-

пекты. Базовыми элементами, определяющими оптимальность государственного регулирования в  промышленно-

сти можно считать: целостность и согласованность подходов, которые основаны на эффективно сформированных 

стратегиях, планах развития и учитывают специфику ключевых отраслей. Важно, чтобы государственные про-

граммы и инициативы были согласованы между различными министерствами и ведомствами; эффективное взаи-

модействие между государством и бизнесом, позволяющее учитывать потребности предпринимателей, способ-

ствует более точному формированию регуляторной среды; гибкость и адаптивность, предполагающая, что госу-

дарственное регулирование должно иметь возможность адаптироваться к новым условиям, к постоянным измене-

ниям экономической среды, основываясь на пересмотре нормативных актов, налоговых льгот и других мер в от-

вет на изменения в экономике или технологиях, а применение методов сценарного планирования позволяет пред-

видеть возможные изменения и заранее подготавливать соответствующие меры регулирования. 

Оптимальное государственное регулирование должно обеспечивать понятные и предсказуемые правила 

для всех участников рынка, повышающее доверие со стороны бизнеса и инвесторов. Регулярное информирова-

ние бизнеса о планируемых изменениях и вовлечение его в процесс принятия решений, способствует повыше-

нию прозрачности и легитимности государственного регулирования. 

Важно отметить, что оптимальное регулирование должно включать программы поддержки НИОКР, мо-

дернизации производств и внедрения новых технологий, что способствует повышению конкурентоспособности, 

а введение налоговых льгот и других стимулов для частного сектора может способствовать привлечению инве-

стиций в стратегически важные отрасли. 

Оптимальное государственное регулирование включает и социальные аспекты, учитывающие социаль-

ные последствия промышленной деятельности: создание рабочих мест, защиту прав трудящихся и экологиче-

ские стандарты, способствующие сбалансированному подходу к регулированию, и повышает уровень доверия к 

государственным органам. 

Таким образом, оптимальность государственного регулирования промышленной деятельности в контексте 

промышленного суверенитета определяется способностью государства создавать условия для устойчивого разви-

тия, защищая интересы как бизнеса, так и общества. Гибкость, прозрачность, эффективность и внимание к инно-

вациям – ключевые факторы, которые позволяют достичь гармонии между государственной политикой и потреб-

ностями промышленности. В условиях глобализации и быстро меняющихся экономических условий важность 

такого регулирования только возрастает, что требует постоянного анализа и адаптации стратегий и мер.  

3. Наличие системы государственно-частного партнёрства в промышленности. 

Государственно-частное партнерство (ГЧП) является важным инструментом для достижения целей про-

мышленного суверенитета, обеспечивая взаимодействие между государством и частным сектором в реализации 

инфраструктурных, социальных и производственных проектов. Сбалансированная система ГЧП позволяет эффек-

тивно использовать ресурсы, минимизировать риски и достигать устойчивого развития промышленности [16].  

Половян А. В., Шемякина Н. В., Пономаренко А. А. определяют государственно-частное партнерство 

как: «...финансово-организационный механизм договорных отношений по поводу взаимодействия государства 

и частного сектора, включающий инвестиционные, инновационные, институциональные, правовые элементы, и 

является формой государственного вмешательства в экономическую/хозяйственную деятельность, основанного 

на принципах взаимодействия и консенсуса публичной власти и частной инициативы в направлении объедине-

ния ресурсов и усилий для модернизации промышленности и внедрения инноваций как формы создания обще-

ственных благ и получения синергетического и/или мультипликативного эффекта в целях социально-

экономического развития и национального благосостояния»[17].  

Прозрачные правила, открытость и доступность информации о проектах ГЧП для всех заинтересованных 

сторон (государственных органов, бизнеса и граждан), способствуют доверию и снижают риски. 

Государственно-частное партнерство должно быть направлено на реализацию долгосрочных стратегий 

развития отраслей и регионов[18], что позволяет эффективно использовать ресурсы и создавать устойчивые 

экономические эффекты, а его проекты быть экономически обоснованными и обеспечивать долгосрочную фи-

нансовую устойчивость как для государства, так и для частных партнеров. Кроме того, ГЧП может способство-

вать внедрению новых технологий и инновационных решений в промышленность[19]. Государство предостав-

ляет частным партнерам доступ к своим научным и исследовательским ресурсам для совместной разработки 
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новых продуктов и технологий, а в рамках ГЧП можно реализовывать программы поддержки НИОКР, направ-

ленные на повышение конкурентоспособности и модернизацию производств [20]. 

Важно, чтобы проекты ГЧП учитывали социальные последствия, такие как создание рабочих мест, 

улучшение жизненных условий и защиту окружающей среды, что способствует повышению общественной 

поддержки и легитимности проектов, а также соответствовать современным экологическим требованиям и 

стандартам – все это позволяет достигать целей устойчивого развития. Эффективная система ГЧП требует ре-

гулярного мониторинга и оценки результатов реализуемых проектов,что помогает выявлять проблемы на ран-

них стадиях и вносить необходимые коррективы. Таким образом, сбалансированность системы государственно-

частного партнерства в контексте промышленного суверенитета требует комплексного подхода, учитывающего 

интересы всех сторон и направленного на достижение долгосрочных целей. 

Эффективное взаимодействие между государством и частным сектором позволяет оптимизировать ре-

сурсы, снижать риски и обеспечивать устойчивое развитие промышленности. В условиях глобализации и быст-

ро меняющихся экономических реалий ГЧП становится важным инструментом для достижения промышленно-

го суверенитета и повышения конкурентоспособности национальной экономики.  

4. Наличие промышленных цепочек поставок и производственных мощностей. 

Устойчивость промышленных цепочек поставок и производственных мощностей является ключевым 

фактором функционирования промышленного суверенитета государства, обеспечивающим бесперебойное 

функционирование и развитие национальной промышленности, снижение зависимости от внешних факторов и 

укрепление экономической безопасности. Рассмотрим основные аспекты представленного фактора: 

1. Диверсификация цепочек поставок, предполагающая наличие нескольких надежных поставщиков сы-

рья, комплектующих и технологий, в том числе из разных стран, снижает риски перебоев в поставках. Устой-

чивость промышленных цепочек поставок и производственных мощностей является основой для достижения 

промышленного суверенитета. В условиях постоянных изменений и вызовов важно развивать диверсифициро-

ванные, инновационные и гибкие системы, которые смогут адаптироваться к новым условиям. Эффективное 

сотрудничество между государством и частным сектором, использование современных технологий и постоян-

ное управление рисками – ключевые элементы, способствующие устойчивости и конкурентоспособности в 

условиях глобального рынка [21]. Повышение устойчивости цепочек поставок и производства становится глав-

ным ориентиром правительства и экономических операторов при формировании стратегии участия в ГЦДС.  

2. Проведение собственных НИОКР, осуществляя инвестиции в научно-исследовательские и опытно-

конструкторские работы (НИОКР), позволяющие разрабатывать и внедрять новые технологии, не зависящие от 

внешних источников, эффективная система охраны патентов, ноу-хау и других объектов интеллектуальной 

собственности, обеспечивает промышленный суверенитет. 

3. Наличие избыточных производственных мощностей и складских запасов позволяет быстро реагиро-

вать на изменения спроса и внешние шоки, а применение модульных технологий и гибких производственных 

систем повышает способность быстро адаптироваться к новым условиям. 

5. Наличие национальной промышленной продукции на международных рынках. 

Конкурентоспособность национальной промышленной продукции является важным фактором функцио-

нирования промышленного суверенитета России. Способность отечественных производителей успешно конку-

рировать на внутреннем и внешних рынках позволяет снизить зависимость от импорта, обеспечить занятость 

населения и укрепить экономическую безопасность страны. Рассмотрим основные аспекты этого вопроса: 

1. Качество и инновационность продукции, предполагают постоянное совершенствование технологий и 

внедрение инноваций, позволяющих выпускать продукцию, соответствующую или превосходящую мировые 

стандарты, используя передовые методы управления качеством и контроля производственных процессов. 

2. Эффективность производства достигается путем оптимизации производственных издержек за счет по-

вышения производительности труда, энергоэффективности и рационального использования ресурсов, а также 

применения современных методов организации производства, таких как бережливое производство, цифровиза-

ция и автоматизация. 

3. Маркетинг и продвижение товаров за счет формирования сильных брендов национальной продукции, 

узнаваемых как на внутреннем, так и на внешних рынках, внедрение эффективных маркетинговых стратегий 

через различные каналы сбыта и работу с потребителями. 

4. Государственная поддержка на основе реализация целевых программ по повышению конкурентоспо-

собности отечественной промышленности, включая финансовые, налоговые и нормативно-правовые меры, со-

действие в продвижении национальной продукции на внешние рынки, в том числе через торговые представи-

тельства, и участие в международных выставках. 

5. Кооперация и интеграция, предполагающая развитие кооперационных связей между предприятиями, 

научными организациями и образовательными учреждениями для обмена знаниями и технологиями, создание 

промышленных кластеров и технологических альянсов, повышающих конкурентоспособность участников. 

6. Адаптивность и гибкость, включающие способность быстро реагировать на изменения рыночной 

конъюнктуры и потребительского спроса, применение гибких производственных систем, позволяющих опера-

тивно перестраивать выпуск продукции. 

7. Проведение обучения, повышения квалификации кадров и их переподготовка, предполагающие инве-

стиции; партнерство с университетами и научными институтами, позволяющее предприятиям получать доступ 
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к новым знаниям и технологиям, готовить кадры, соответствующие требованиям рынка. 

Таким образом, конкурентоспособность национальной промышленной продукции является важным ас-

пектом обеспечения промышленного суверенитета. Инновации, качество продукции, квалификация кадров, 

поддержка со стороны государства и стратегическое планирование – все это ключевые элементы, способству-

ющие повышению конкурентоспособности. В современном мире, где конкуренция становится все более жест-

кой, необходимо активно внедрять новые технологии, улучшать качество и адаптироваться к изменениям, что-

бы обеспечить устойчивое развитие и экономическую независимость. 

6. Гибкость и адаптивность промышленности к внешней среде. 

Заключительным фактором, влияющим на функционирование промышленного суверенитета России яв-

ляется адаптивность промышленности к внешним экономическим условиям. Адаптивность промышленности к 

внешним экономическим условиям – это способность промышленных предприятий эффективно реагировать на 

изменения в экономической среде, включая колебания спроса и предложения, изменения в законодательстве, 

технологии, геополитические риски и другие факторы. Адаптивность является ключевым элементом промыш-

ленного суверенитета, так как она позволяет стране сохранять независимость и устойчивость в условиях гло-

бальных изменений. Рассмотрим основные аспекты адаптивности промышленности и ее значение для промыш-

ленного суверенитета:  

1) повышение производственной эффективности и гибкость производственных процессов за счет: опти-

мизации производственных процессов, снижения издержек и повышения производительности труда; внедрения 

модульных и гибких производственных систем, позволяющих быстро адаптироваться к изменениям в спросе и 

ассортименте продукции; регулярного обновления оборудования и внедрения новых технологий, позволяющих 

предприятиям снижать издержки, повышать качественные характеристики продукции и улучшать производ-

ственные процессы;  

2) импортозамещение и локализация производства, предполагающие реализацию программ по замеще-

нию импортной продукции отечественными аналогами, в том числе в стратегически важных отраслях, создание 

условий для локализации производства иностранных компаний на территории России;  

3) устойчивость к внешним шокам, включающая создание резервных производственных мощностей и 

запасов сырья для обеспечения стабильности в кризисных ситуациях, а также разработку планов действий на 

случай непредвиденных обстоятельств, таких как экономические санкции или глобальные кризисы;  

4) эффективный анализ и прогнозирование экономических и рыночных тенденций помогают предприя-

тиям своевременно выявлять угрозы и возможности, что способствует более качественному планированию, а 

внедрение систем мониторинга и анализа внешней среды позволяет оперативно реагировать на изменения и 

минимизировать возможные негативные последствия. 

Таким образом, адаптивность промышленности к внешним экономическим условиям является важным 

аспектом обеспечения промышленного суверенитета. Гибкость производственных процессов, диверсификация 

продукции и рынков, анализ и управление рисками, инновации, управление ресурсами и государственная под-

держка – все эти элементы способствуют повышению адаптивности и устойчивости промышленных предприя-

тий. В условиях глобализации и нестабильности, способность быстро реагировать на изменения становится 

ключевым фактором для достижения устойчивого развития и экономической независимости страны.  

Выявленные внутренние факторы функционирования промышленного суверенитета отражают практиче-

ские механизмы и процессы реализации потенциала российской промышленности для обеспечения независи-

мости, конкурентоспособности и устойчивого развития в условиях современных вызовов. Изучение и анализ 

этих факторов позволяет выявить сильные и слабые стороны действующей системы управления промышленно-

стью, определить приоритетные направления ее совершенствования и разработать эффективные стратегии до-

стижения промышленного суверенитета.  

Следовательно, выявленные внутренние факторы функционирования промышленного суверенитета, 

обеспечивают понимание этого феномена и удовлетворяют требованиям полноты и достаточности. Представ-

леные внутренние факторы функционирования промышленного суверенитета России не имеют аналогов. Про-

веденный поиск не выявил других ранее определенных внутренних факторов, необходимых для функциониро-

вания промышленности суверенитета России. Научный результат, полученный в рамках исследования, является 

структурированным, системным, необходимым и достаточностым, включает в себя шесть внутренних основ-

ных факторов функционирования, которые отражают базовые аспекты промышленного суверенитета. 

Выводы. Проведенное исследование внутренних факторов функционирования промышленного сувере-

нитета России способствует уточнению и углублению теоретических представлений о промышленном сувере-

нитете, его сущности, структуре, функциях, и позволяет расширить понимание факторов, определяющих спо-

собность государства обеспечивать независимое производство товаров и технологий для критически важных 

отраслей промышленности. Применяемый в работе системный метод позволяет выявить неочевидные взаимо-

связи и взаимозависимости между различными элементами промышленной системы и их влиянием на уровень 

промышленного суверенитета. Выявленные внутренние факторы функционирования промышленного сувере-

нитета дают возможность систематизировать и структурировать знания о механизмах, процессах исследуемого 

объекта, и создают основу для дальнейших исследований и принятия эффективных управленческих решений. 

Данная работа демонстрирует возможности применения системного подхода для анализа сложных соци-

ально-экономических систем, таких как промышленность, и позволяет адаптировать , а в дальнейшем и разви-
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вать существующие методы системного анализа для решения конкретных задач, связанных с обеспечением 

промышленного суверенитета.  

Практическая ценность полученных результатов заключается в возможности их использования для обосно-

вания приоритетов государственной промышленной политики, определения наиболее эффективных мер поддерж-

ки промышленности и стимулирования инновационной деятельности, для повышения эффективности производ-

ства, внедрения новых технологий и повышения конкурентоспособности продукции, а также для совершенство-

вания системы управления промышленностью на всех уровнях (федеральном, региональном, муниципальном). 

Возможными сферами применения полученных научных результатов может стать разработка стратегиче-

ских документов, определяющих приоритеты промышленной политики (стратегии, программы, планы), оценка 

инвестиционной привлекательности промышленных проектов и кредитоспособности промышленных предприя-

тий, разработка учебных программ для подготовки специалистов в области управления промышленностью. 

В рамках последующих исследований могут быть разработаны новые методики оценки влияния различ-

ных факторов на уровень промышленного суверенитета, что позволяет проводить более точный и объективный 

анализ; выявлена специфика функционирования промышленного суверенитета в различных отраслях промыш-

ленности; проведены исследования влияния внешних факторов (геополитических, экономических, технологи-

ческих) на функционирование промышленного суверенитета. 

Таким образом, данное исследование обладает значительным потенциалом для развития науки и практи-

ки управления промышленным развитием. Его результаты могут быть использованы для принятия эффектив-

ных управленческих решений, направленных на укрепление промышленного суверенитета России и повыше-

ние конкурентоспособности отечественной промышленности на мировом рынке. 
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РОЛЬ ПРИНЦИПОВ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ В УПРАВЛЕНИИ ОТРАСЛЕВЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 
THE ROLE OF THE PRINCIPLES OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN THE MANAGEMENT  

OF AN INDUSTRIAL ENTERPRISE 
 

Аннотация. В статье рассмотрены принципы устойчивого развития применительно к отраслевым предприятиям. Научный интерес, 

обусловленный влиянием политики декарбонизации на деятельность отраслевых предприятий, направлен на актуализацию принципов 
устойчивого развития среди предприятий нефтегазового сектора экономики. Устойчивое развитие является движущей силой конкуренто-

способности и обеспечением экономической безопасности предприятия внутри отраслевого рынка и за его пределами. Несмотря на гло-

бальный рост выбросов загрязняющих веществ около 1-2% ежегодно, популяризация принципов устойчивого развития среди отраслевых 
предприятий позволит стабилизировать экологическую ситуацию.  В работе обоснована необходимость внедрения принципов устойчивого 

развития в деятельность отраслевых предприятий. Управление ресурсами, снижение углеродного следа, внедрение инновационных техно-

логий и развитие социальной ответственности – базовые элементы, определяющие необходимость внедрения стратегии устойчивого разви-
тия на отраслевых предприятиях. Особое внимание уделено важности интеграции управленческих, экологических и социальных аспектов в 

стратегическое планирование отраслевых предприятий. Так, исследование направлено на повышение значимости роли устойчивого разви-
тия в стратегии планирования деятельности отраслевых предприятий c целью обеспечения их экономической безопасности. 

Abstract. The article discusses the principles of sustainable development in relation to industrial enterprises. Scientific interest, due to the 

impact of decarbonization policy on the activities of industrial enterprises, is aimed at updating the principles of sustainable development among 
enterprises in the oil and gas sector of the economy. Sustainable development is the driving force behind competitiveness and ensuring the economic 

security of an enterprise within and outside the industry market. Despite the global increase in pollutant emissions of about 1-2% annually, the popu-

larization of the principles of sustainable development among industry enterprises will help stabilize the environmental situation. The paper substanti-
ates the need to implement the principles of sustainable development in the activities of industrial enterprises. Resource management, reducing the 

carbon footprint, the introduction of innovative technologies and the development of social responsibility are the basic elements that determine the 

need to implement a sustainable development strategy in industry enterprises. Special attention is paid to the importance of integrating managerial, 
environmental and social aspects into the strategic planning of industrial enterprises. Thus, the research is aimed at increasing the importance of the 

role of sustainable development in the planning strategy of industrial enterprises in order to ensure their economic security. 

Ключевые слова: устойчивое развитие; принципы УР; нефтегазохимическое предприятие; корпоративная стратегия; отраслевые 
предприятия; ESG; СО2; парниковые газы. 

Keywords: sustainable development; principles of SD; petrochemical enterprise; corporate strategy; industry enterprises; ESG; CO2; green-

house gases. 
 

Сегодня современное развитие экономических и технологических процессов предполагает наличие техно-

логической базы, соответствующей шестому технологическому укладу, обусловленному постиндустриализацией 

общества. Такое развитие экономики предполагает новые научные направления и тренды в области технических 

решений, инноваций и знаний. По оценкам экспертов, индустриализация экономики стала причиной изменения 

климата, приводящей к глобальному потеплению. Так, в период с 2000-го года и по настоящее время с ростом 

промышленного производства в развивающихся странах и массовой транспортизацией увеличился уровень СО2 

(концентрация 370-420+ррm), среднегодовой прирост составил 2-3ppm и с каждым годом увеличивается [1]. Уг-

лекислый газ задерживает тепло в атмосфере, что приводит к увеличению средней температуры на планете. С 

конца 19-го века по настоящее время средняя температура воздуха возросла на 2,2°С, осадки на 6,5%, сток рек на 

7%. Глубина сезонного протаивания многолетней мерзлоты (ММ) в летний период увеличивается более чем на 

15%. Сезонное протаивание ММ ускоряется на большей части российской Арктики. Скорость этих процессов в 

регионах, где расположены важные объекты ТЭК, оценивается в 13-38% за 10 лет, т.е. как очень существенная [2]. 

По оценкам АО «Татнефтехиминвест-холдинг» до 2050 года устойчивый спрос на нефть сохранится. Так, обяза-

тельств, взятых странами в рамках «Парижского соглашения», недостаточно для ограничения потепления до 1,5°С 

к 2030 году. Этим обусловлена разработка и последующее внедрение концепции устойчивого развития в эконо-

мику развитых стран. При этом в России за последние 10 лет среднегодовая температура увеличилась на 0,5°С. 

Так же на долю ТЭК в РФ приходится 52% выбросов парниковых газов. Следует отметить, что РФ нацелена на 

переход к устойчивому развитию, с целью сокращения выбросов СО2 и совокупных парниковых газов до 70% к 

2030 году, относительно уровня 1990 года, а также развития технологий возобновляемых источников энергии [3]. 

С 2023 года регуляторные меры направлены на предприятия, обеспечивающие выбросы парниковых газов в объ-

еме 150 тыс. тонн и более СО2-экв. в год. Кроме того, с 01.01.2025 для предприятий с выбросами СО2 в объеме от 

50 тыс. тонн в год, будут учитывать результаты внедрения климатических проектов. Так, владелец углеродных 

единиц будет вправе зачесть их с целью уменьшения своего углеродного следа, что обеспечивает справедливое и 

эффективное решение проблемы изменения климата. Нефтегазохимическая отрасль является вектором развития 

экономики России, а также ключевым участником международного рынка. Поэтому внедрение принципов устой-

чивого развития в деятельность нефтегазовых предприятий является важной задачей государства. Это послужило 

целью исследования, направленного на усиление роли принципов устойчивого развития в управлении отраслевым 

предприятием.  

Ключевыми принципами устойчивого развития являются управленческие, социальные и экологические 

индикаторы. Они являются главным инструментом к достижению целей устойчивого развития. Управленческие 

показатели предполагают рациональное использование ресурсов для обеспечения экономического роста при 
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минимальных экологических рисках. Социальные показатели способствуют обеспечению равноправного и 

справедливого доступа к ресурсам всех слоев населения. Экологический индикатор заключается в сохранении 

природных ресурсов и защите окружающей среды от негативного воздействия деятельности предприятий [4]. 

Для достижения целей устойчивого развития необходимым условием является согласованность принципов 

внутри отраслевого предприятия. Кроме того, планирование долгосрочной стратегии деятельности должно 

быть основано на приоритетах всех групп стейкхолдеров: государство-бизнес-потребитель.  

Основной задачей зеленой политики является снижение негативного воздействия человеческой деятель-

ности на окружающую среду и достижение долгосрочного баланса между экономическим развитием, социаль-

ным благополучием и экологической устойчивостью. Также в климатической доктрине РФ зафиксированы вы-

воды современной науки о сильном влиянии антропогенных выбросов парниковых газов на климат на фоне его 

естественной изменчивости. Так, главной целью создания климатической доктрины является достижение ба-

ланса выбросов и поглощений. 

По данным Международного энергетического агентства за 2023 год глобальные выбросы углекислого га-

за составили 37,4 млрд тонн, прирост 1,1% (410 млн. тонн), по сравнению с 2022 годом. По данным за 2024 год 

выбросы парниковых газов достигли 41,6 млрд метрических тонн, объемы растут, что неизбежно ведет к гло-

бальным климатическим изменениям. При этом, согласно Корпоративному стандарту протокола GHG 

(Greenhouse Gas Protocol) выбросы парниковых газов классифицируются по трем категориям – Scope 1, Scope 2 

и Scope 3 (рисунок 1) [5].  
 

 
 

Рисунок 1 – Классификация выбросов парниковых газов 
 

Так, классификация выбросов позволяет отраслевым предприятиям систематизировать свое воздействие 

на окружающую среду. При этом принципы устойчивого развития способствуют развитию стратегических ори-

ентиров предприятия. Внедрение принципов устойчивого развития в деятельность отраслевых предприятий 

позволит повысить эффективность деятельности путем создания репутации производства, ориентированного на 

цели устойчивого развития и интересы потребителя. Это будет способствовать развитию единой национальной 

системы ведения отчетности, соответствующей международным стандартам на предприятиях, перешедших на 

принципы устойчивого развития.  

Среди отраслевых предприятий, активно внедряющих принципы устойчивого развития в свою деятель-

ность, можно выделить ПАО «СИБУР Холдинг». По результатам 2024 года более 80% сотрудников нефтегазо-

химического предприятия прошли обучение по устойчивому развитию, при этом фактическое выполнение 

стратегии устойчивого развития составило 108%, выбросы загрязняющих веществ в 2023 году сократились на 

1,1 тыс. тонн, в 2024 – на 1,5 тыс. тонн, что соответствует эффективности системы управленческих решений по 

устойчивому развитию на отраслевом предприятии (рисунок 2). 
 

 

Рисунок 2 – Сокращение выбросов загрязняющих веществ ПАО «СИБУР Холдинг» 
 

Так, систематизация принципов устойчивого развития отраслевого предприятия позволит объединить 

показатели в группы экологических, управленческих и социальных индикаторов и обусловит единство разра-

ботки стратегии устойчивого развития на отраслевых предприятиях (рисунок 3) [6, 7].  
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Рисунок 3 – Систематизация принципов УР отраслевого предприятия 
 

Внедрение единой системы принципов устойчивого развития на отраслевом предприятии будет иметь 

положительный эффект, об этом свидетельствует успешный опыт внедрения целей устойчивого развития в 

стратегические показатели отраслевых предприятий. Например, с целью реализации стратегии устойчивого 

развития – ПАО «СИБУР-Холдинг» зарегистрировало 4 проекта в российском реестре углеродных единиц. Го-

ды реализации проектов: 2022-2062гг., количество углеродных единиц, планируемых к выпуску в обращение: 

2001 тыс. ед., выпущено – 442 тыс. ед. ООО "СИБУР-Кстово": повышение эффективности при производстве 

олефинов (1,4 млн углеродных единиц за 2019-2029 гг.; 0,4 млн уже в обращении). Внедрение указанных прин-

ципов позволит отраслевым предприятиям быстро реагировать на вызовы, связанные с климатическими изме-

нениями и ужесточением регуляторных требований. Это определит его конкурентоспособность и репутацию на 

отраслевом рынке, обусловленную климатическим профилем. Развитие подходов к стратегическому планиро-

ванию, основанному на принципах устойчивого развития, будет способствовать улучшению экологической 

безопасности, социальной справедливости и экономической стабильности. Кроме того, реализация климатиче-

ских программ помогает снизить операционные риски и повысить эффективность использования ресурсов.  

В результате исследования получены подтверждения о необходимости и перспективности внедрения 

принципов устойчивого развития в деятельность отраслевых предприятий. Проводимая политика по декарбо-

низации экономики в первую очередь окажет влияние на деятельность производств нефтегазового сектора эко-

номики, поэтому необходимо совершенствовать стратегии деятельности отраслевых предприятий, формирую-

щие долгосрочные цели функционирования предприятий, способствующих подготовке к новым вызовам эко-

номических и технологических изменений. 
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ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ИНТЕГРАЦИЯ НА УРОВНЕ ПРЕДПРИЯТИЙ: СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ,  
ФОРМЫ РЕАЛИЗАЦИИ И ПРОБЛЕМЫ ПОСТИНТЕГРАЦИОННОГО ЭФФЕКТА 

ECONOMIC INTEGRATION AT THE ENTERPRISE LEVEL: STRATEGIC APPROACHES,  
FORMS OF IMPLEMENTATION, AND POST-INTEGRATION EFFECTS 

 

Аннотация. В статье исследуется экономическая интеграция на уровне предприятий с акцентом на стратегические подходы, фор-

мы реализации и причины недостаточного постинтеграционного эффекта после сделок слияний и поглощений. Проведён обзор отечествен-
ных и зарубежных публикаций, отражающих как теоретические, так и прикладные аспекты интеграционных процессов. Выявлено, что 

успех объединения компаний определяется не только финансовыми показателями и юридическим оформлением сделки, но и качеством 

управления интеграцией, учётом организационных, культурных и технологических факторов. Отдельное внимание уделено классификации 
интеграции, включающей микро- и макроэкономический уровни, а также анализу рисков и институциональных барьеров. На основе срав-

нительного анализа показано, что в большинстве случаев неудачи M&A связаны с отсутствием комплексной интеграционной стратегии и 

системного мониторинга. Сделан вывод о необходимости рассматривать интеграцию как самостоятельный управленческий цикл, требую-
щий отдельной структуры, бюджета и адаптации к отраслевым особенностям. 

Abstract. The article examines economic integration at the enterprise level, with an emphasis on strategic approaches, forms of implementa-

tion, and the reasons for insufficient post-integration effects after mergers and acquisitions. A review of domestic and foreign publications reflects 
both theoretical and applied aspects of integration processes. It reveals that the success of company mergers is determined not only by financial indi-

cators and legal formalization of transactions, but also by quality of integration management taking into account organizational, cultural, and techno-

logical factors. Special attention is given to classification of integration, including microeconomic and macroeconomic levels. Analysis of risks and 
institutional barriers is also conducted. Based on comparative analysis, it shows that in most cases M&A failures are due to lack of comprehensive 

integration strategy and systems monitoring. The conclusion is made regarding the need to consider integration as an independent management cycle 

that requires a separate structure, budget, and adaptation to industry-specific conditions. 
Ключевые слова: экономическая интеграция, слияния и поглощения, стратегическое управление, синергетический эффект, инте-

грационные риски, постинтеграционный эффект, корпоративная культура. 

Keywords: economic integration, mergers and acquisitions, strategic management, synergetic effect, integration risks, post-integration ef-
fect, corporate culture. 

 

Актуальность 

Проблема экономической интеграции в современных условиях приобретает особую научную и практи-

ческую значимость. В условиях усложнения экономических связей, роста трансакционных издержек, неста-

бильности финансовых рынков и технологических вызовов, предприятия всё чаще вынуждены кооперировать-

ся, формируя новые формы организационного и функционального взаимодействия. Эта тенденция прослежива-

ется как на уровне глобальной экономики, так и в границах отдельных регионов и отраслей. Экономическая 

интеграция рассматривается как необходимый механизм устойчивого развития, оптимизации бизнес-процессов 

и адаптации к изменениям внешней среды. 

В научной литературе накоплен богатый, но неоднородный понятийный аппарат, касающийся интегра-

ционных процессов, так как данная тематика недостаточно исследована. На уровне предприятий интеграция 

может носить как добровольный и стратегически осознанный, так и вынужденный и реактивный характер. 

Именно такая многомерность обуславливает необходимость уточнения понятий, выработки классификацион-

ных критериев и выявления практических следствий различий в типах интеграции. 

Введение 

Одним из первых, кто ставит вопрос о содержательной сложности понятия, выступает К. Багдасарян в 

своей работе [1]. Автор обращает внимание на то, что в научной литературе отсутствует единая интеграционная 

модель, пригодная для всеобщего применения. Это объясняется тем, что интеграционные процессы определя-

ются не только экономическими факторами, но и институциональными, правовыми, политическими, и даже 

социокультурными контекстами. Таким образом, понятие интеграции становится многоуровневым и контек-

стуально обусловленным, что требует выработки методологии их анализа. 

По мнению Багдасаряна, структурные признаки интеграции, которые включают наличие общих целей, 

совместное использование ресурсов, институциональное единство, должны пониматься не как предустановленные 

условия, а как результаты согласованных стратегий, реализуемых субъектами в условиях неопределённости. 
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Продолжая эту теорию размышлений, Р.Д. Гимранов в своем исследовании вводит в понятие интеграции 

категорию устойчивости [2]. В статье, посвящённой угрозам экономической безопасности цифровых предприя-

тий, он рассматривает интеграцию как способ снижения уязвимости и управления рисками. Таким образом, 

интеграция получает не только экономическое, но и безопасное измерение, особенно актуальное для предприя-

тий, подверженных технологическим трансформациям и угрозам. Главное отличие мнений вышеперечислен-

ных авторов заключается в том, что у Багдасаряна акцент смещён в сторону теоретико-модельного аспекта, а у 

Гимранова – на функционально-управленческий. Вместе они демонстрируют, что интеграция на уровне пред-

приятий – это не только форма организационного объединения, но и средство обеспечения устойчивости хозяй-

ственной системы. 

Важный вклад в уточнение понятийного аппарата вносит А.А. Авладдеев [3]. Автор разграничивает две 

принципиально разные формы объединения субъектов: добровольную, основанную на осознанных стратегиче-

ских решениях, и принудительную, когда экономические агенты вовлекаются в интеграционные процессы под 

давлением внешних факторов – политических, нормативных или рыночных. Авладдеев считает, что принуди-

тельная интеграция опасна тем, что порождает асимметрию интересов, снижает мотивацию участников к инно-

вационной деятельности и может создавать институциональные «ловушки», когда одна из сторон утрачивает 

самостоятельность, не получая адекватных преимуществ. Это наблюдается, в частности, в крупномасштабных 

агрохолдингах, где мелкие фермерские хозяйства «поглощаются» корпоративным управлением, не имея воз-

можности влиять на стратегические решения. Таким образом, Авладдеев добавляет важный нормативно-

этический компонент в исследование интеграции, вводя параметр свободы в экономические отношения. 

Развивая тему территориальной кооперации, автор Е.С. Куценко [4] предлагает рассматривать кластер 

как гибридную форму интеграции, сочетающую элементы как горизонтальных, так и вертикальных связей. В 

монографии, посвящённой логике формирования и упадка кластеров, автор подчёркивает, что кластерная мо-

дель предполагает не только экономическую взаимосвязь, но и наличие институциональных и человеческих 

связей: общих образовательных платформ, инфраструктуры, научных центров.  

Куценко также акцентирует внимание на фазы кластерной интеграции: от спонтанного существования до 

институционального оформления и последующего упадка. Таким образом, кластерная интеграция, с его точки 

зрения – это не действующая форма, а динамичный, структурный процесс, требующий сбалансированности 

интересов и гибкости управления. 

С позиции управленческой систематики интересны выводы автора статьи «Стратегическое управление 

предприятием на основе методов региональной интеграции» [5]. В рамках концепции «природно-продуктовой 

вертикали» Юшина К.С. обосновывает, что интеграция – это не только организационная категория, но и метод 

системного управления ресурсами. В частности, автор предлагает использовать матрицы технологических ко-

эффициентов для построения взаимодействия между предприятиями региона. Здесь интеграция понимается как 

инструмент стратегического контроля, позволяющий согласовать потребление ресурсов, планирование и инве-

стиционную активность. Такой подход хорошо сочетается с логикой устойчивого развития, так как минимизи-

рует дублирование и повышает прозрачность межфирменных связей. 

Наконец, практический интерес представляет исследование кейса АО «Казахстан Инжиниринг» [6], посвя-

щённое интеграции информационных систем управления проектами (ИСУП). Здесь под интеграцией понимается 

функциональное объединение информационных контуров и бизнес-процессов на уровне проектного управления. 

Несмотря на формальную независимость подразделений, внедрение ИСУП привело к реальной консолидации 

управленческих решений, улучшению мониторинга, ускорению коммуникаций. Этот пример демонстрирует, что 

интеграция может быть не только физической или юридической, но и цифровой, реализуемой за счёт унификации 

ИТ-инфраструктуры. Рассматривая далее формы интеграции в конкретных отраслях, обратим внимание на пози-

цию Поляковой А.А. [7], подробно анализирующей горизонтальную и вертикальную интеграцию как стратегиче-

ские инструменты развития предприятий. В своей работе автор утверждает, что горизонтальная интеграция поз-

воляет организациям достичь эффекта масштаба, повысить рыночную долю и сократить издержки за счёт центра-

лизации отдельных функций. Такой тип объединения, по её мнению, наиболее эффективен для стабилизации по-

зиций на внутреннем рынке в условиях высокой конкуренции и стагнации спроса. 

Вертикальная же интеграция, напротив, ориентирована на контроль производственно-сбытовой цепочки, 

обеспечивая предприятиям предсказуемость поставок и устойчивость к колебаниям цен на сырьё. Полякова 

подчёркивает, что в агропромышленном комплексе вертикальные модели особенно значимы – от сельхозпроиз-

водителей до торговых сетей. Однако при этом автор не исключает рисков, связанных с перегибами централи-

зации, ослаблением конкурентной среды и снижением гибкости бизнес-моделей. 

Таким образом, совокупный анализ представленных работ позволяет вычленить несколько устойчивых 

типов интеграции предприятий, представленных в таблице ниже (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Типы интеграции предприятий, выделенных на основе анализа научной литературы 
Тип интеграции Сущность Пример Источник 

Горизонтальная Объединение однотипных предприятий Слияние перерабатывающих заводов Полякова А.А. 

Вертикальная Интеграция разных этапов цикла Агрохолдинг: от сырья до сбыта Вертикальная АПК 

Кластерная Территориально-сетевая кооперация Инновационные регионы Куценко Е.С. 

Сетевая Проектные или платформенные связи ERP- и ISUP-платформы ISUP Казахстан 

Функциональная Совместное выполнение бизнес-функций НИОКР, маркетинг Интеграция стратегии и тактики 

Принудительная Интеграция под внешним давлением Централизованные госпрограммы Авладдеев А.А. [3] 
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Экономическая интеграция предприятий – это процесс объединения субъектов хозяйственной деятель-

ности в рамках формализованного или неформализованного взаимодействия, направленного на координацию 

стратегий, ресурсов и бизнес-процессов, и обусловленного как внутренними интересами сторон, так и внешни-

ми институциональными условиями.  

Исходя из анализа источников, классификационные фильтры, предложенные в «Анализ модели интегра-

ции», можно сгруппировать следующим образом (рисунок 1). 
 

 
Рисунок 1 – Структурные фильтры типизации экономической интеграции 

 

Существенное теоретико-правовое уточнение понятийного аппарата вносит доктор юридических наук 

Р.А. Курбанов в своей работе [8]. Подход к исследованию сочетает в себе правовую доктрину, институцио-

нальный анализ и экономико-финансовые теории, опираясь на широкий спектр зарубежных и отечественных 

источников. 

Курбанов трактует экономическую интеграцию как высшую форму устойчивого сотрудничества между 

государствами и хозяйствующими субъектами, предполагающая не только координацию политик, но и унифи-

кацию правовых, валютно-финансовых и управленческих систем. Особое внимание автор уделяет разграниче-

нию интеграции и глобализации: если глобализация – это экстенсивное расширение рынков и взаимодействий, 

то интеграция – это интенсивное углубление экономических связей в конкретных форматах и регионах. 

В контексте типологии, автор детально анализирует пять классических стадий интеграции, предложен-

ных Б. Балашшей ещё в 1960-е годы [9]: 

1) зона свободной торговли; 

2) таможенный союз; 

3) общий рынок; 

4) экономический и валютный союз; 

5) полная интеграция (экономический союз). 

Однако, в отличие от упрощённых понятий, автор предлагает расширенную модель, учитывающую финан-

совую сферу как самостоятельную ось интеграции, включающую сотрудничество в финансовой сфере, клиринго-

вые и платёжные союзы, банковские, валютные и фискальные блоки и завершение в форме финансового союза. 

Важный вклад Курбанова состоит также в формулировке понятия финансовой интеграции –  часть эко-

номической интеграции, при которой осуществляется объединение финансовых, кредитных, денежных систем 

и рынков взаимодействующих стран с перспективой создания единых институтов и валют. 

Курбанов критикует упрощённые модели за отрицание сложности правовой координации, подчёркивая, 

что без надлежащей правовой интеграции, экономические меры обречены на институциональные сбои.  

Включённые в статью источники подтверждают, что экономическая интеграция – это не только процесс 

унификации правил, но и механизм управления различиями. Региональные особенности, по мнению автора, 

должны превращаться не в барьеры, а в ресурсы для институциональной гибкости. 

Таким образом, вклад Курбанова дополняет ранее рассмотренные концепции, предоставляя юридико-

институциональный фундамент для понимания интеграции, как не только экономического, но и правового фе-

номена. Его подход особенно ценен в контексте оценки интеграционных инициатив на евразийском простран-

стве, где нормативная унификация остаётся критически важной, но до конца не реализованной задачей. Опира-

ясь на подход, предложенный Курбановым, и учитывая представленные в нём структурные фильтры типизации 

интеграционных процессов (рисунок 2), классификацию целесообразно дополнить ещё одним основанием – 

масштаб интеграции. По этому признаку можно выделить: 

− микроэкономическую интеграцию – объединение функций внутри одного предприятия либо ко-

операцию нескольких организаций, ориентированную на рост производственной и управленческой эффектив-

ности, сокращение издержек и получение синергетического результата в пределах локальной хозяйственной 

системы. 

− макроэкономическую интеграцию – согласование и унификацию экономических правил, нормати-

вов и институтов в границах целого региона, государства или их объединения, что создаёт общее экономиче-

ское пространство с возможностью свободного перемещения товаров, услуг, капитала и рабочей силы. 
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Введение такого критерия позволяет глубже отразить территориальный и институциональный охват ин-

теграционных явлений, а также учитывать этот аспект при их анализе и формировании стратегии реализации. 

Далее в исследовании основное внимание будет уделено микроэкономической интеграции, так как именно этот 

уровень позволяет наиболее наглядно проследить взаимосвязь между стратегическими целями предприятий, 

выбранными формами взаимодействия и достигнутыми результатами. 

Основная часть 

Слияния и поглощения (сделки M&A) представляют собой один из наиболее значимых инструментов 

стратегического управления развитием компаний, обеспечивая быстрый доступ к ресурсам, технологиям и но-

вым рынкам. Их актуальность особенно возросла в условиях глобальных кризисов, когда внешние и внутрен-

ние факторы значительно повышают волатильность рыночной стоимости компаний и усиливают потребность в 

диверсификации рисков. Слияния и поглощения (M&A) остаются одним из наиболее изучаемых и востребо-

ванных инструментов стратегического управления современными компаниями. Их значение обусловлено не 

только возможностью масштабного перераспределения активов и укрепления конкурентных позиций, но и вы-

сокой степенью сложности процессов, включающих стратегическое планирование, интеграцию бизнесов, 

управление рисками и оценку эффективности. В научной литературе накоплен значительный массив исследо-

ваний, посвященных этим вопросам. Особого внимания заслуживает работа, рассматривающая управление 

стратегическим планированием слияний и поглощений и их влияние на эффективность электроэнергетического 

комплекса России [10]. Автор ставит целью разработку методического подхода, который позволил бы обосно-

вывать выбор сделок при реализации стратегии обновления и развития основных фондов. Теоретическая база 

исследования базируется на применении методов дерева решений и пошаговой регрессии, что позволяет учи-

тывать не только ценовые параметры сделок, но и политические, экономические и социальные факторы, выра-

женные в специальном индексе FSI (Floor Space Index).  

Методика исследования предложила многошаговый алгоритм стратегического планирования, который 

начинается с формирования множества стратегий, включает проверку их реалистичности, идентификацию 

контрагентов, расчет ожидаемой цены и выбор оптимальных условий. Всего в анализ было включено 2681 

сделка, данные по которым позволили подтвердить гипотезу о существенной зависимости успеха сделки от 

размеров покупки, доли компании, а также состояния долгового рынка. Итогом работы стала модель оценки 

вероятности успешного завершения сделки, при этом важность каждого фактора подтверждена расчетами до-

верительных интервалов и статистической значимости коэффициентов регрессии. Новизна исследования за-

ключается в том, что предложенный подход адаптирован для отрасли электроэнергетики, где потребность в 

модернизации основных фондов крайне высока, а сделки M&A становятся одним из немногих эффективных 

инструментов ускоренного развития. Такой методический аппарат может применяться как в крупных корпора-

циях, так и в средних компаниях сектора, желающих выстроить стратегию на основе объективной оценки рис-

ков и потенциала слияния.  

В частности, эмпирическое исследование авторов Tsai-Hsin Cheng, Chung-Jian Huang и соавторов [11] , 

проведённое на выборке компаний аграрной и рыбообрабатывающей промышленности в условиях пандемии 

COVID-19, позволило установить, что даже уязвимые компании способны достигать выгодных условий сделок 

благодаря адекватным методам оценки стоимости и учету макроэкономических факторов. 

Согласно приведённым в работе данным, диапазон достигнутой цены за акцию в процессе переговоров 

составлял от THB 29,2 до THB 34,5, при этом оценочное значение компании при росте 2% и дисконтной ставке 

20% составило THB 846 820 тыс. Особый интерес представляют результаты моделирования, показавшие, что 

при изменении дисконтной ставки на всего лишь 1 процентный пункт (с 6,5% до 7,5%) оценочная стоимость 

акций компании сохраняется на уровне THB 846 820 тыс., что иллюстрирует относительно устойчивую финан-

совую модель. 

Теоретическая база работы включала концепции максимизации ценности и снижения рисков через сдел-

ки M&A, что схоже с подходами авторов Гимальдинова Б.А. и Кибук Т.Н. [12], где подчеркивается значимость 

прозрачности и корректности оценки.  

Научная литература по теме M&A акцентирует внимание на ключевых мотивах: рост доли рынка, усиле-

ние технологических компетенций, доступ к новым каналам сбыта и синергетические эффекты. Последние по-

дробно рассматриваются в работе Е.А. Чувелевой [13], где представлена классификация синергетических эф-

фектов и доказано, что их достижение напрямую зависит от управления рисками на этапах планирования, со-

вершения сделки и зрелой интеграции. В частности, установлено, что при отсутствии контроля неуправляемых 

рисков стоимость компании может снижаться на 21%. Для иллюстрации видов рисков и их влияния на успех 

интеграции можно привести таблицу (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Риски и влияния на успех интеграции 
Этап сделки Основные риски 

Планирование Недооценка стоимости, ошибки стратегического анализа 

Совершение сделки Регуляторные барьеры, юридические ошибки 

Интеграция Потеря ключевых сотрудников, конфликт культур 
 

Важный аспект M&A рассматривается в работе Хворостовского А. В [14], где одной из центральных 

трудностей автор называет отсутствие чёткого и своевременного плана интеграции, что приводит к нарушению 

ожидаемых синергий и потере стоимости. Автор упоминает, что ряд крупных сделок провалились из-за неудач-
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ной постинтеграции, в качестве примеров называются AOL и Time Warner, Sprint и Nextel, Compaq и Digital 

Equipment. Эти примеры служат иллюстрациями практической неэффективности интеграции, особенно при 

отсутствии плана и учёта культурных различий. Интеграция затрагивает человеческие, материальные, финан-

совые и нематериальные ресурсы, которые должны быть объединены в условиях ограниченного времени и не-

полной информации. Особенно сложной задачей признаётся интеграция корпоративной культуры, так как раз-

личия в ценностях, нормах и управленческом стиле могут вызывать конфликты, снижать мотивацию сотрудни-

ков и мешать формированию единой команды. Также отмечаются сложности консолидации активов и обяза-

тельств, включая устранение внутригрупповых дублирующих статей, а также проблемы с оценкой и объедине-

нием нематериальных активов (брендов, деловой репутации, клиентских и поставочных отношений). Потери 

этих связей после сделки могут привести к утрате ключевых источников стоимости. Автор подчёркивает, что 

российская практика постинтеграции нередко страдает от недостатка «цивилизованных» подходов и институ-

циональной культуры интеграции, что дополнительно снижает эффективность таких сделок. 

Особое внимание в современной литературе уделяется роли уникальных технологий. В работе Sam Arts и 

соавторов эмпирически доказано, что компании с уникальными технологическими портфелями более привле-

кательны для поглощений [15]. Вероятность сделки у компаний с наиболее уникальными технологиями дости-

гает 20%, тогда как у менее уникальных – всего 7%. 

Инновационный аспект M&A подробно исследован в статье авторов Xueguo Xu, Hetong Yuan и Xue Lei 

[16], где показано, что 1% увеличение индекса технологического разнообразия (TD) повышает вероятность 

прорывных инноваций на 4,6%.  

Сложность процессов интеграции после сделки также подчеркивается на примерах Dial-Henkel и BP-

Amoco в исследовании Luina Mahadewi [17]. Автор показала, что эффективное лидерство и управление мягкими 

факторами (культура, ценности) становятся ключевыми условиями синергии. Так, у BP-Amoco наблюдалось 

сокращение затрат на 20%, а в случае Dial-Henkel – успешное объединение мультикультурных команд. 

В контексте стратегического планирования интеграции особое значение имеет концепция McKinsey 7S, 

включающая Strategy, Structure, Systems, Shared Values, Skills, Style и Staff, применяемая в работе Косачева В.И. 

[18].  Финальный акцент делается на том, что несмотря на огромное значение финансовых моделей, без внима-

ния к культурным аспектам, рискам и стратегическому планированию, до 70% сделок M&A могут завершаться 

неудачей. Таким образом, эффективное управление рисками, синергетическим эффектом, уникальностью тех-

нологий и процессами интеграции становится системообразующей основой успеха M&A. 

Другим направлением анализа становятся причины и пути предотвращения неудач сделок M&A. В своей 

работе автор Н.Р. Михелашвили подробно рассмотрела причины провалов, уделяя внимание как формальным, 

так и неформальным аспектам [19]. Теоретическая часть исследования систематизировала широкий круг зару-

бежных и российских публикаций, в которых акцент сделан на роли стратегической несогласованности, завы-

шенных ожиданий, недостаточной проработки оценки целевого объекта и слабой квалификации команды, реа-

лизующей сделку. Методология базируется на логическом и структурном анализе всех этапов реализации сдел-

ки – от определения стратегических целей и подготовки до этапа интеграции. Важным элементом исследования 

стало выделение комплекса факторов, включая недооценку рисков, отсутствие стратегического видения, не-

оправданное доверие руководству целевой компании и слабую управленческую проработку. Автор подчеркива-

ет, что для минимизации негативных последствий необходимо разрабатывать целостные программы поддержки 

интеграции и контрольных мероприятий, направленных на повышение прозрачности сделок. Новизна исследо-

вания заключается в акценте на многоуровневой природе факторов неудач и необходимости координации ре-

шений в цепочке стратегического управления.  

Особое внимание в литературе уделяется вопросам оценки эффективности слияний и поглощений. В рабо-

те Бикметова Е.Ю. и Яппарова Д.И. [20], посвящённой теоретическим основам и методике внутрикорпоративного 

бренд-менеджмента, акцент сделан на том, что решения менеджеров о сделках могут основываться на мотивах, 

отличных от приоритета максимизации акционерной стоимости. В качестве теоретической основы использована 

классическая финансовая концепция, предполагающая, что сделки M&A должны приводить к увеличению чистой 

текущей стоимости компании и росту капитала акционеров. Однако эмпирические данные свидетельствуют, что 

при оценке целевых объектов менеджеры зачастую выплачивают премию, в среднем составляющую 30% от ры-

ночной цены, что потенциально снижает ценность сделки для акционеров. При этом работа приводит значимые 

количественные результаты: слияния могут увеличивать операционную прибыль на 2,5%, а снижение затрат на 

3% при базовой операционной марже 6% способно повысить общую стоимость компании почти на 50%. Исследо-

вание обосновывает необходимость систематизации стратегий поглощений и их последствий для операционной и 

финансовой эффективности, подчеркивая значимость взвешенных решений на всех этапах.  

Не менее значимый вклад в понимание успешности сделок вносит работа Игнатова С.Н. о слияниях и по-

глощениях промышленных предприятий, в которой акцент сделан на экономические характеристики и формиро-

вание конкурентных преимуществ [21]. Исследование опирается на комплексный анализ зарубежного и отече-

ственного опыта, в том числе систематизацию знаний о синергетических эффектах и управленческих целях. Авто-

ры выделяют четыре основных типа синергии: финансовую, операционную, управленческую и инновационно-

технологическую, и доказывают, что синергетический эффект не является автоматическим следствием сделки. 

Напротив, успех сделки в большей степени определяется качеством управленческих решений и степенью инте-

грации организационных культур. По статистическим данным, около 70% сделок M&A терпят неудачу или не 
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достигают ожидаемого уровня эффекта. Это подтверждает тезис о том, что финансовые расчёты должны сопро-

вождаться всесторонним анализом организационных и культурных рисков. Новизна работы заключается в акцен-

те на человеческом факторе и необходимости его осмысленного управления в процессе интеграции. 

Важной темой остаётся управление рисками. В работе Захарян А.В. и соавторов подчеркивается, что эф-

фективный риск-менеджмент становится определяющим фактором устойчивости бизнеса, особенно в условиях 

глобальных экономических шоков [22]. Авторы последовательно рассматривают основные концепции динамиче-

ского управления рисками, включая хеджирование, диверсификацию, страхование и анализ чувствительности. 

Отмечается, что только интеграция этих инструментов в единую систему управления позволяет повысить финан-

совую стабильность и адаптивность бизнеса. Примеры применения форвардных контрактов для хеджирования 

валютных рисков и диверсификации доходов через многоканальные закупки иллюстрируют практическое значе-

ние инструментов. Новизна исследования заключается в акценте на необходимости технологического и процесс-

ного подхода к управлению рисками как к неотъемлемой части финансового и стратегического планирования. 

Также, крайне значимой представляется работа Облауховой И.В. [23]. В ней авторы проанализировали 

существующие классификации рисков M&A и предложили собственную систематику, ориентированную на 

практическое использование при проектировании сделок. В исследовании показано, что каждый этап сделки 

характеризуется особым набором рисков: планирование сопряжено с недостатком данных и рисками неверной 

оценки, совершение сделки связано с регуляторными и юридическими барьерами, а этап интеграции несёт 

наибольшую угрозу в виде культурных конфликтов и потери ключевых компетенций.  

Новизна работы заключается в том, что предложенная классификация может стать основой унифициро-

ванной методологии управления рисками, что особенно важно для организаций с ограниченными ресурсами, не 

располагающих обширной экспертизой в M&A. 

В совокупности анализ всех представленных исследований демонстрирует, что успешные слияния и по-

глощения требуют сочетания строгих финансовых расчётов, системного риск-менеджмента, стратегического 

планирования и особого внимания к организационным и культурным аспектам интеграции. Только объедине-

ние этих направлений позволяет рассчитывать на устойчивый синергетический эффект и укрепление конку-

рентных позиций. 

Анализ научных и прикладных публикаций по тематике слияний и поглощений (M&A) в контексте стра-

тегического управления позволил выделить ряд ключевых положений, имеющих как теоретическую, так и 

практическую значимость. В первую очередь, необходимо подчеркнуть, что в современной научной парадигме 

M&A рассматриваются уже не просто как финансово-юридический инструмент корпоративного развития, а как 

интегрированный элемент стратегического управления, охватывающий одновременно долгосрочные цели ро-

ста, трансформации и адаптации компаний к быстро меняющимся внешним условиям. Такое понимание делает 

M&A неотъемлемой частью стратегии, особенно в контексте кризисных и посткризисных трансформаций рын-

ков, когда скорость, гибкость и комплексность решений выходят на первый план. 

Исследования демонстрируют, что эффективность сделок M&A напрямую зависит от глубины и коррект-

ности предварительного стратегического обоснования, включая выбор контрагентов, формирование целей сделки 

и расчет ожидаемого экономического эффекта. При этом важно учитывать, что формальные финансовые показа-

тели, такие как NPV, IRR и EBITDA, не являются достаточным условием для успешной интеграции. Значительное 

внимание должно уделяться таким нематериальным и управленческим аспектам, как технологическая совмести-

мость, организационная культура, управленческие компетенции и мотивация ключевого персонала. 

Особо значимым становится тот факт, что, несмотря на наличие положительного математического эффекта 

от сделки на стадии моделирования (в том числе синергетического эффекта), в реальности до 70% сделок M&A не 

достигают ожидаемых результатов. Это позволяет сделать вывод, что фаза постсделочной интеграции является 

наиболее уязвимой и требует самого пристального внимания со стороны стратегических управленцев. Как пока-

зывают работы, посвященные синергетическим эффектам и постинтеграционным процессам, даже при качествен-

но проведенной оценке стоимости и выборе оптимальных условий сделки, игнорирование интеграционных рис-

ков способно привести к существенным потерям капитала, репутации и стратегических позиций компании. 

Изучение эмпирических примеров показывает, что компании, добившиеся успеха в M&A, демонстриро-

вали не только высокий уровень подготовки на этапе сделки, но и наличие комплексной системы управления 

интеграцией, включающей лидерство, выстраивание общих ценностей, стратегическое управление персоналом 

и предотвращение культурных конфликтов. Напротив, в случаях отсутствия системной интеграционной поли-

тики происходил срыв процессов, усиление внутренних противоречий, отток компетенций, что в ряде случаев 

нивелировало положительный финансовый эффект сделки. 

Таким образом, в результате анализа научных публикаций можно сделать обоснованный вывод о том, 

что успешность M&A-сделок в рамках стратегического управления определяется не только их финансовой ло-

гикой, но и полнотой учета интеграционных факторов и рисков. Особое значение имеет не столько сам факт 

объединения активов, сколько качество интеграционного процесса, согласованность управленческих подходов, 

стратегическая совместимость целей и устойчивость организационной архитектуры. 

На основании проведенного анализа становится очевидным, что дальнейшее исследование должно быть 

сосредоточено на детализированном изучении механизмов управления процессом интеграции, включая этапы 

разработки интеграционной стратегии, контроль выполнения интеграционных KPI, создание совместных 

управленческих структур и адаптацию персонала. 
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Вопрос эффективности интеграции после сделок слияния и поглощения остаётся одним из наиболее 

важных в стратегическом управлении. Несмотря на растущее количество сделок в мире и в России, множество 

исследований указывает на их ограниченный или отрицательный результат в долгосрочной перспективе. Клю-

чевая проблема заключается в том, что значительная часть научных публикаций сосредоточена на анализе пе-

ред сделкой – оценке стоимости, выбору цели, правовой структуре. Интеграция же, как сложный и многофак-

торный процесс, нередко рассматривается формально или как вторичная стадия. Именно эта проблема выступа-

ет ключевой, так как данная тема недостаточно изучена и ввиду этого, компании не достигают желаемого эф-

фекта от объединения. Ниже представлена часть исследований, направленная на изучение интеграции после 

сделок слияния и поглощения. 

Так, в исследовании Каталкиной М.Ю.[24] подчёркивается, что менее 30% сделок M&A достигают за-

планированного эффекта синергии, а в России эта цифра ещё ниже – высокую долю неудачных сделок M&A – 

примерно 70% не достигают поставленных целей, что указывает на значительные риски, связанные с постинте-

грационными процессами и стратегическим управлением при объединении компаний [25]. Автор называет сре-

ди причин неэффективности отложенность и фрагментарность интеграционных мероприятий, а также их «реак-

тивный» характер, когда действия осуществляются уже после возникновения проблем. Это исследование спра-

ведливо указывает на институциональную слабость интеграционного управления в российских условиях. Одна-

ко, стоит отметить, что в статье нет акцента на внутреннюю структуру компаний, их культурную специфику, и 

невозможность универсализации PMI-моделей без адаптации к отрасли, региону и масштабу бизнеса. Таким 

образом, интеграция должна планироваться как самостоятельный управленческий проект с собственными це-

лями, KPI и ресурсами, начиная задолго до подписания сделки. 

Работа Латухи М.О. и Санниковой Ю.С. [26] акцентирует внимание на интеграции человеческого капитала 

и корпоративной культуры, что тоже является важной составляющей в интеграционных сделках на сегодняшний 

день. Исследование актуально тем, что выходит за пределы финансовых и правовых аспектов и показывает, что 

именно HR-интеграция – наиболее уязвимый и часто проигнорированный участок PMI. Авторы справедливо от-

мечают: формальное объединение без пересмотра ценностей, систем мотивации и управленческих ролевых моде-

лей обречено на скрытый саботаж со стороны персонала. Действительно, культурные барьеры являются одной из 

наименее изученных причин провала интеграции, особенно в межрегиональных и межотраслевых сделках. Имен-

но поэтому четком планировании аналитической модели интеграции необходим отдельный блок оценки культур-

ной совместимости компаний до сделки и разработки сценариев адаптации после объединения. 

Также, интересную концептуальную рамку предлагает Н.Р. Михелашвили [27], говоря о различии между 

структурными и поведенческими причинами неудач. Автор выделяет отсутствие стратегического документа инте-

грации как системную ошибку. Данный подход особенно важен, так как он переводит дискуссию из области «ре-

зультатов» в область интеграционного управления как процесса. Тем не менее, в статье недостаёт примеров кон-

кретных методик оценки интеграционного успеха и метрик (например, интеграция KPI между функциями, сниже-

ние транзакционных издержек и др.). Научная обоснованность заключается в том, что такая детализация необхо-

дима для того, чтобы научные рекомендации стали актуальными и используемыми в настоящее время. 

Работа Павловой Ю.А.[28] позволяет взглянуть на интеграционные проблемы через призму недооценён-

ных расходов на интеграцию. Автор подчеркивает, что в оценке стоимости компании часто не учитываются 

косвенные затраты, связанные с адаптацией ИТ-систем, изменением логистики, перестройкой процессов и обу-

чением персонала. Это – одно из самых слабых звеньев M&A практик: в стремлении досрочно закрыть сделку 

упускается ценность инфраструктурной совместимости. Подводя итог, финансовая оценка сделки должна со-

провождаться интеграционным бюджетом, который фиксируется в дорожной карте наравне с ROI. 

Также, работа Максимовой В.Л. и Фадейкиной Н.В.[29] предлагает классификацию проблем интеграции 

на управленческие, культурные и технологические. Особенно важным является тезис авторов о слабости инте-

грационного офиса – структурного подразделения, ответственного за координацию процессов объединения. 

Как главная составляющая сделки, именно отсутствие этого органа приводит к тому, что интеграция становится 

экономически не эффективной, так как распределена между разными департаментами без единого управления. 

Также, стоит добавить уровень проблем информационно-аналитический, связанный с недостатком системы 

мониторинга интеграции: когда компании не измеряют, не сравнивают, не делают срезов по стадиям и функци-

ям, оценка интеграции превращается в субъективный отчёт. 

В статье Цаплина В.О. [30] поднимается важный, хотя и не всегда явно акцентированный аспект – про-

блема интеграции приобретённых активов в рамках сделок слияний и поглощений на российском рынке в 2022 

году. В условиях массового ухода иностранных компаний из России сделки M&A носили преимущественно 

вынужденный характер, что существенно осложнило возможности их эффективной интеграции. Продажа акти-

вов происходила спешно, нередко с серьёзным дисконтом и под административным давлением, что исключало 

стратегическое планирование и ограничивало ресурсную базу для последующего выстраивания управленческих 

и операционных процессов. Новые собственники, в большинстве случаев российские компании или менедж-

мент через схемы MBO, получали контроль над бизнесом без доступа к ключевым компетенциям, технологиям, 

поставщикам и корпоративным системам управления, что делало полноценную интеграцию практически не-

возможной. Сложности усугублялись тем, что сделки проходили в условиях правовых и политических ограни-

чений: запрет на выход капитала, необходимость согласования с государственными органами, ограниченные 

возможности юридического оформления и доступ к международным финансовым каналам. 
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Таким образом, постслияние не сопровождалось созданием единой устойчивой структуры, и вместо до-

стижения синергии приобретённые компании зачастую оказывались фрагментированными, изолированными от 

прежних бизнес-процессов и обречёнными на стагнацию или утрату рыночных позиций. Всё это делает про-

блему интеграции ключевым вызовом для российского рынка M&A, особенно в условиях, когда сделки совер-

шаются не ради роста, а как форма экстренного реагирования на внешнеполитический и экономический кризис. 

Результаты 

Вопрос эффективности интеграции после сделок слияния и поглощения остаётся одним из наиболее 

важных в стратегическом управлении. Несмотря на растущее количество сделок в мире и в России, множество 

исследований указывает на их ограниченный или отрицательный результат в долгосрочной перспективе. Клю-

чевая проблема заключается в том, что значительная часть научных публикаций сосредоточена на анализе пе-

ред сделкой – оценке стоимости, выбору цели, правовой структуре. Интеграция же, как сложный и многофак-

торный процесс, нередко рассматривается формально или как вторичная стадия. Именно эта проблема выступа-

ет ключевой, так как данная тема недостаточно изучена и ввиду этого, компании не достигают желаемого эф-

фекта от объединения. В статье представлена часть исследований, направленная на изучение интеграции после 

сделок слияния и поглощения. 

Таким образом, в научной и прикладной литературе подтверждается, что проблема неудачных результа-

тов интеграции является не просто частным случаем неудачной сделки, а структурной проблемой стратегиче-

ского управления. В большинстве случаев компании фокусируются на самой сделке и юридическом объедине-

нии, игнорируя сложность и глубину интеграционного процесса. Ниже представлены ключевые причины от-

сутствия экономических эффектов от экономической интеграции (рисунок 2). 
 

 

Рисунок 2 – Выявленные проблемы после интеграционных сделок 
 

Проведённый литературный анализ демонстрирует, что интеграция в рамках стратегического управления 

компаниями после слияний и поглощений, несмотря на своё центральное значение, остаётся одним из наименее 

проработанных и наименее управляемых процессов в корпоративной практике. Предлагаемый обзор, объеди-

няющий как отечественные, так и международные источники, позволяет обобщить научную проблему в расши-

ренной постановке: интеграция в M&A не может рассматриваться как обычный этап, это – независимая страте-

гическая программа с высокой степенью управленческой сложности. Интеграция в рамках сделок слияний и 

поглощений не может рассматриваться как стандартный завершающий этап сделки. Наоборот, она представля-

ет собой самостоятельную стратегическую программу, обладающую высокой степенью управленческой слож-

ности. Такая программа требует отдельной структуры управления и долгосрочного мониторинга. 

Традиционный подход, при котором интеграция рассматривается как финальный этап сделки, нередко 

приводит к недооценке рисков и сложности данного процесса. Особенно это проявляется в случае, когда функ-

ции интеграции передаются M&A-командам, чья основная мотивация связана с ускорением процесса закрытия 

сделки, а не с обеспечением устойчивого операционного и культурного объединения. Это создаёт потенциаль-

ный конфликт интересов между M&A-менеджерами и командами интеграторов: первые ориентированы на ско-

рость и завершение сделки, вторые – на глубину, качество и устойчивость изменений после неё. Все вышепере-

численное подтверждает слова авторов о том, что интеграция – это стратегическая программа с высокой степе-

нью управленческой сложности.  

Во-первых, одной из ключевых и дублирующихся авторами других исследований проблем является от-

сутствие стратегически выстроенного и документально оформленного плана интеграции. В большинстве случа-

ев сделки M&A структурируются по финансовым и юридическим признакам, тогда как интеграционная логи-

стика, вопросы культурной и организационной совместимости, дорожные карты консолидации процессов, 

остаются вне основного внимания. Сделки закрываются, а интеграция начинается с запозданием, без чётко 

назначенных ответственных лиц, что приводит к высокой доле хаотических решений и распаду управленческих 

цепочек. Особенно ярко эта проблема проявляется в российских условиях, где, по данным Каталкиной М.Ю., 
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менее 30% M&A-проектов приносят ожидаемый эффект. 

Во-вторых, в ряде работ подчёркивается игнорирование человеческого и культурного фактора. Сотруд-

ники часто рассматривают сделку как угрозу, усиливается тревожность и возникает текучесть кадров. Причи-

ной становится недостаточная работа с мотивацией персонала, отсутствие программ удержания ключевых со-

трудников и неадаптированная модель лидерства.  

Третьей немаловажной проблемой является недооценка затрат и рисков, связанных с самой интеграцией. 

При построении инвестиционного профиля сделки часто отсутствует бюджет интеграции и не учитываются 

расходы на унификацию ИТ-систем, переработку логистических процессов, консультирование, обучение, адап-

тацию, что приводит к провалу. 

Четвёртая группа проблем связана с отсутствием централизованного интеграционного офиса. При рас-

пределённой ответственности, когда разные подразделения участвуют в объединении, создаётся институцио-

нальный разрыв – без единого координационного центра, мониторинга прогресса, системного управления рис-

ками и модели проектного контроля. 

Наконец, пятый, важный принцип для компаний: экономическая интеграция, как и M&A, сама по себе не 

создаёт эффекта, если участники не обладают сопоставимой институциональной зрелостью и технологической 

адаптацией, тем самым, не проводя конкретный мониторинг в процессе сделки. Формальное объединение ком-

паний или стран не порождает конкурентных преимуществ без системы механизмов, обеспечивающих факти-

ческое взаимодействие, синхронность стратегий и управляемость трансформацией.  

В современной научной литературе подчеркивается, что интеграция не должна носить универсальный 

характер – наоборот, целесообразность и глубина объединения бизнес-функций должны оцениваться индиви-

дуально по каждой сделке. Так, авторы Bodner и Capron [25] выделяют два ключевых измерения интеграции: 

реорганизация ресурсной базы и структурная интеграция, каждая из которых требует собственных управленче-

ских решений и может по-разному влиять на итоговую стоимость сделки. Таким образом, структура управле-

ния является важной составляющей в стратегическом планировании интеграции. 

Также, в исследовании Гасподарева А.Н. [31] чётко и последовательно подтверждаются все ключевые 

проблемы, выявленные в широком обзоре литературы по экономической интеграции и сделок M&A. Несмотря 

на то, что акцент автора сделан на макроуровне, выявленные им барьеры абсолютно релевантны для анализа 

интеграции на уровне компаний. Это позволяет сделать вывод в том, что в статье подчёркивается, что экономи-

ческая интеграция в рамках ЕАЭС носит в большей степени формальный, декларативный характер, тогда как 

реальные механизмы взаимодействия между странами остаются неразвитыми или заблокированы националь-

ными приоритетами. Этот вывод прямо коррелирует с первым из выделенных нами барьеров – отсутствием 

стратегически выстроенного и детализированного плана интеграции.  

Вторая проблема, подчёркнутая Гасподаревым, касается отсутствия  технических регламентов, стандар-

тов, норм контроля качества и сертификации. Эта институциональная разрозненность не только замедляет вза-

имный товарообмен, но и подрывает доверие между участниками интеграционного процесса. В контексте кор-

поративного управления это прямо соотносится с отсутствием унифицированных бизнес-процессов, ИТ-систем, 

систем документооборота и операционных протоколов. В обоих случаях интеграция без технологической и ад-

министративной унификации не может быть результативной. 

Третьей проблемой, обозначенной в статье, является асимметрия технологического развития между 

странами ЕАЭС, что приводит к крайне неравномерному распределению выгод от интеграции. Эта структурная 

неоднородность создаёт дополнительные сложности при реализации совместных экономических проектов, 

включая сделки M&A. В условиях такой неоднородности особенно возрастает значение предварительной диа-

гностики и постоянного мониторинга операционного и цифрового потенциала вовлечённых компаний — как 

инструмента оценки реализуемости синергий и управляемости интеграционных процессов. Без учёта стартовых 

различий в зрелости ИТ-систем, кадровых компетенциях и логистической инфраструктуре любые попытки по-

строить единую структуру оказываются заведомо неэффективными. 

Таким образом, можно утверждать, что исследование Гасподарева не только иллюстрирует, но и под-

тверждает основные проблемы, выявленные при анализе научной литературы. Это придаёт дополнительную 

глубину и научную обоснованность выводам обзора, показывая, что неэффективность интеграции – это не про-

сто ошибка управления, а системная проблема, требующая структурной, политической и организационной ре-

конструкции подходов к построению кооперационных систем. Это подводит нас к выводу о необходимости не 

столько усиливать сам процесс объединения, сколько переосмыслять его как отдельный управленческий цикл и 

увеличивать контроль. 1. Интеграция требует собственной институциональной архитектуры: офис, инструмен-

ты, бюджет, модель KPI. 2. Необходимо выстраивать сквозную интеграционную логику от начала этапа оценки 

до конечного анализа, а не разделять сделку и интеграцию по времени. 3. Следует развивать модель кон-

текстной PMI-адаптации (PMI – Post Merger Integration), при которой сценарии интеграции варьируются в зави-

симости от отрасли, зрелости компаний и цели слияния. 4. Объединение компаний должно включать механиз-

мы предиктивной оценки провалов, включая HR-сканирование, инфраструктурные матрицы совместимости и 

модели организационного стресса. 

Заключение 

Представленные в работе рекомендации подчёркивают необходимость переосмысления интеграции по-

сле сделок M&A как самостоятельного управленческого цикла, требующего институционального оформления, 
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стратегической логики и системы мониторинга. Несмотря на развитие методик предварительной оценки сделок, 

интеграционные процессы остаются наименее структурированной областью как в теории, так и в практике. Это 

приводит к феномену недостаточного или даже отрицательного экономического эффекта после завершения 

формального объединения. Именно поэтому, подводя итог, можно сделать вывод, что исследовательская про-

блема заключается в отсутствии устойчивого положительного эффекта от интеграции, несмотря на предвари-

тельно заложенные синергетические ожидания. Такой разрыв между теоретическим потенциалом сделок и их 

фактической реализацией указывает на необходимость системного анализа факторов, влияющих на результат. 

В дальнейшем предлагается сосредоточить исследование на выявлении институциональных, управленче-

ских и культурных причин неудач интеграции, а также на разработке контекстно-адаптивных моделей управле-

ния. Кроме того, актуальной задачей становится создание инструментов мониторинга, оценки рисков и форма-

лизация критериев эффективности интеграции в рамках M&A трансформаций, адаптированных к условиям 

конкретных отраслей и типов компаний. 
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СИСТЕМА ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ТРАНСПОРТНОГО ПРЕДПРИЯТИЯ:  
АСПЕКТЫ, ПРИНЦИПЫ, ПРОГРАММНО-ЦЕЛЕВЫЕ ОРИЕНТИРЫ 

SYSTEM FOR ENSURING THE ECONOMIC SECURITY OF A TRANSPORT ENTERPRISE:  
ASPECTS, PRINCIPLES, AND PROGRAM-TARGETED GUIDELINES 

 

Аннотация. В условиях глобализации и цифровизации мировой экономики, а также нарастания геополитических и экономических 

рисков, вопрос формирования системы обеспечения экономической безопасности предприятия приобретает особую актуальность. Форми-

рование системы экономической безопасности транспортного предприятия достигается интеграцией комплексных мер, направленных на 
защиту и укрепление всех сфер его деятельности. Цель обеспечения экономической безопасности транспортного предприятия заключается 

в сохранении и укреплении его экономического потенциала, обеспечении устойчивого и стабильного функционирования в долгосрочной 

перспективе, защите от внутренних и внешних угроз, а также минимизации финансовых рисков, потерь и убытков. Учет ключевых аспек-

тов, принципов и программно-целевых ориентиров в системе обеспечения экономической безопасности транспортного предприятия со-

здаст условия для стабильного роста и безопасности бизнеса, что позволит предприятию успешно работать даже в условиях нестабильно-
сти рынка, быть финансово стабильным, конкурентоспособным и готовым к любым экономическим вызовам. 

Abstract. In the context of globalization and digitalization of the world economy, as well as the growing geopolitical and economic risks, the 

issue of forming an economic security system for an enterprise has become particularly relevant. The formation of an economic security system for a 
transport enterprise is achieved through the integration of comprehensive measures aimed at protecting and strengthening all areas of its activity. The 

goal of ensuring the economic security of a transport enterprise is to preserve and strengthen its economic potential, ensure sustainable and stable 

functioning in the long term, protect against internal and external threats, and minimize financial risks, losses, and damages. Taking into account key 
aspects, principles, and program-targeted guidelines in the economic security system of a transport enterprise will create conditions for stable growth 

and business security, allowing the enterprise to operate successfully even in unstable conditions. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, транспортное предприятие, аспекты, принципы, программно-целевые ориентиры. 
Keywords: economic security, transport enterprise, aspects, principles, and program targets. 

 

В условиях высокой конкуренции и нестабильности внешней среды, эффективное управление экономи-

ческой безопасностью становится ключевым фактором устойчивого развития и конкурентоспособности хозяй-

ствующих субъектов. Актуальность формирования системы экономической безопасности предприятия обу-

словлена необходимостью обеспечения его устойчивого развития и конкурентоспособности в условиях совре-

менных вызовов и угроз. Комплексный подход к управлению экономической безопасностью, основанный на 

глубоком анализе и профессиональных знаниях, позволяет создать надёжную систему защиты экономических 

интересов компании и обеспечить её долгосрочный успех. 

Обеспечение экономической безопасности на транспорте является важным элементом национальной 

безопасности, поскольку эффективные и безопасные транспортные системы способствуют экономическому 

развитию, улучшению качества жизни граждан и обеспечению устойчивости перед внешними вызовами. Си-

стема экономической безопасности должна включать в себя ряд взаимосвязанных элементов, таких как мони-

торинг и анализ внешних и внутренних факторов, оценка рисков и угроз, разработка и реализация стратегий и 

планов действий, а также контроль и оценка эффективности принятых мер. Важным аспектом является также 

интеграция системы экономической безопасности в общую стратегию управления предприятием, что позволяет 

обеспечить её системность, целенаправленность и законность [4]. 

Системообразующим механизмом восприятия методологических компонентов формирования данной 

концепции выступает нормативно-правовой базис. Нормативно-правовое регулирование экономической без-

опасности на транспорте охватывает широкий спектр законов, подзаконных актов и международных соглаше-

ний, направленных на защиту транспортной инфраструктуры, грузов и пассажиров. Национальное законода-

тельство по транспортной безопасности включает в себя различные уровни нормативных актов, начиная от фе-

деральных законов и заканчивая локальными нормативными документами, регулирующими деятельность кон-

кретных транспортных компаний. 

Ключевую роль в обеспечении экономической безопасности, эффективности и устойчивости транспорт-

ных систем играет стандартизация в сфере транспорта. Она включает в себя разработку и внедрение стандар-

тов, которые регулируют различные аспекты транспортной деятельности, проиллюстрированные на рисунке 1. 

Рассмотрим содержание каждого аспекта:  

а) технические стандарты определяют требования к транспортным средствам, инфраструктуре, системам 

управления движением и безопасности (например, стандарты для автомобилей, поездов, самолетов и морских 

судов);  

б) стандарты безопасности помогают минимизировать риски аварий и инцидентов, что включает в себя 

требования к оборудованию, обучению персонала и процедурам эксплуатации;  

в) экологические стандарты устанавливают нормы по выбросам загрязняющих веществ и шуму, а также 

требования к использованию альтернативных источников энергии (например, электромобили);  

г) стандарты управления качеством – это стандарты, касающиеся управления качеством услуг в сфере 

пассажирских и грузовых перевозок, включая уровень сервиса, комфорт и доступность;  
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д) интероперабельность – это стандарты, обеспечивающие совместимость различных транспортных си-

стем и технологий, что особенно важно для международных перевозок; 

е) документация и сертификация – установление требований к документации, необходимой для сертифи-

кации транспортных средств и операторов;  

ж) стандарты кибербезопасности предназначены для защиты критической инфраструктуры транспорта 

от киберугроз, а нормы, регулирующие защиту информации в транспортной сфере от кибератак, включают обя-

зательства по обеспечению безопасности информационных систем. 
 

 
 

Рисунок 1 – Аспекты стандартизации транспортной деятельности  

в контексте обеспечения экономической безопасности 
 

Таким образом, стандартизация способствует не только повышению безопасности и эффективности транс-

портных систем, но и улучшению взаимодействия между различными видами транспорта, что в свою очередь 

влияет на экономическое развитие и качество жизни населения. Помимо вышеуказанного массива нормативно-

правовых актов в сфере обеспечения экономической безопасности на транспорте важное значение имеют методи-

ческие рекомендации и нормативные документы, разрабатываемые профильными министерствами и ведомства-

ми, которые помогают транспортным организациям реализовать требования законодательства на практике. 

Система экономической безопасности на транспорте включает в себя комплекс мер, направленных на 

защиту транспортной инфраструктуры, предотвращение и минимизацию рисков, связанных с экономическими 

преступлениями, а также обеспечения устойчивого функционирования транспортной системы. Основные ас-

пекты этой системы можно представить следующим образом:  

а) правовое обеспечение: включает в себя создание и поддержание законодательства, регулирующего де-

ятельность в области транспорта и обеспечивающего защиту от экономических угроз (законы о борьбе с кор-

рупцией, мошенничеством и другими преступлениями);  

б) экономическая стабильность: поддержание финансовой устойчивости транспортных компаний и предот-

вращение экономических преступлений, таких как контрабанда, уклонение от уплаты налогов и коррупция;  

в) кибербезопасность: защита информационных систем и данных, используемых в транспортной отрасли, от 

кибератак и утечек информации, что особенно актуально в условиях цифровизации и внедрения новых технологий;  

г) регулирование и контроль: проведение регулярного мониторинга состояния транспортной инфра-

структуры и анализ потенциальных угроз, что может включать в себя оценку уязвимостей, анализ статистики 

преступлений и инцидентов, введение правил и стандартов для транспортных компаний с целью повышения 

безопасности и снижения рисков; 

д) сотрудничество между государственными и частными структурами: эффективное взаимодействие 

между различными заинтересованными сторонами (государственными органами, частными компаниями, меж-

дународными организациями), участие в международных инициативах по борьбе с экономическими преступле-

ниями и обмен опытом с другими странами для повышения уровня безопасности на транспорте;  

е) обучение и подготовка персонала: повышение квалификации работников транспортной отрасли в обла-

сти безопасности, проведение тренингов и семинаров по вопросам предотвращения экономических преступлений;  

ж) инвестиции в технологии: внедрение современных сквозных технологий для мониторинга и управле-

ния транспортными потоками, а также для повышения уровня экономической безопасности. 

Система обеспечения экономической безопасности на транспорте должна рассматриваться как часть об-

щей стратегии управления, она требует комплексного подхода и применения ряда ключевых принципов [5, 6]:  

а) принцип комплексности – необходимо учитывать все возможные риски и угрозы, включая финансо-

вые, операционные, правовые, конкурентные, технологические, экологические и социальные;  

б) принцип прогнозирования – разработка долгосрочных и краткосрочных планов, основанных на анали-

зе текущих и потенциальных рисков, а также на прогнозах изменений в отрасли и экономике;  

в) принцип информационной открытости – обеспечение прозрачности в финансовых и операционных 

процессах для выявления угроз на ранних стадиях и повышения доверия со стороны клиентов и партнеров; 

г) принцип инновации – постоянное обновление технологий и процессов для повышения эффективности 

работы и снижения уязвимости к рискам;  

д) принцип стратегического партнерства – установление надежных отношений с поставщиками, клиен-

тами и другими партнерами для создания устойчивой сети взаимодействия;  
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е) принцип гибкости и адаптивности – способность быстро реагировать на изменения во внешней среде и 

адаптировать стратегию управления экономической безопасностью в соответствии с новыми вызовами.  

Следование этим принципам поможет транспортному предприятию не только защитить свои интересы, 

но и создать устойчивую основу для дальнейшего роста, развития и обеспечения экономической безопасности. 

При этом система обеспечения экономической безопасности на транспорте должна формироваться через согла-

сованность законодательной базы государства и объективных законов функционирования и развития общества, 

через устойчивость и прозрачность отношений с внешними контрагентами и иными действиями систем и ее 

участников, а также действиями государства в целом [3]. 

Низкая эффективность работы транспортных предприятий часто обусловлена недостаточной разрабо-

танностью или отсутствием программных мероприятий, направленных на достижение стратегических целей. В 

таких условиях решать возникающие проблемы полностью и достичь желаемых результатов невозможно, что 

неизбежно ведёт к негативным последствиям для предприятия. 

Методологическую основу для разработки и реализации стратегий, направленных на минимизацию рис-

ков и повышение устойчивости хозяйствующего субъекта составляет программно-целевой подход. Программ-

но-целевой подход действительно является мощным инструментом для обеспечения экономической безопасно-

сти и эффективности предприятия. Он позволяет структурировать деятельность через постановку конкретных 

целей и разработку программ для их достижения. Такой подход помогает концентрировать ресурсы, координи-

ровать действия и оценивать результаты, что снижает риски и повышает устойчивость бизнеса. 

Внедрение программно-целевого подхода к обеспечению экономической безопасности на транспорте яв-

ляется важным шагом для повышения устойчивости и конкурентоспособности транспортной деятельности. 

Этот подход позволяет систематизировать и оптимизировать бизнес-процессы, связанные с управлением рис-

ками и ресурсами. Рассмотрим несколько ключевых аспектов, которые стоит учитывать. 

Во-первых, необходимо четко сформулировать цели и задачи, чего именно необходимо достичь в обла-

сти экономической безопасности (например, снижение финансовых рисков, защиту информации, обеспечение 

стабильности поставок). При этом для повышения эффективности необходимо разбить каждую цель на кон-

кретные задачи, которые могут быть реализованы в рамках программы. 

Во-вторых, нужно провести анализ внутренних и внешних угроз, которые могут повлиять на экономиче-

скую безопасность, а также оценку имеющихся ресурсов и возможностей предприятия для реализации постав-

ленных задач. 

В-третьих, на основе проведенных анализа и оценки, разработать программы, ориентированные на ми-

нимизацию рисков и достижение поставленных целей. При этом каждая программа должна включать конкрет-

ные мероприятия с четкими сроками и ответственными исполнителями. 

В-четвертых, организуется выполнение запланированных мероприятий, распределение ответственности 

между структурными подразделениями, а также регулярный контроль за выполнением программ и мероприя-

тий в контексте их влияния на экономическую безопасность. 

В-пятых, по итогам реализации программ необходимо провести анализ достигнутых результатов и вы-

явить недостатки. Производится корректировка стратегий, а на основе полученных данных вносятся изменения 

в программы для повышения их эффективности. 

В-шестых, важно обеспечить обучение персонала по вопросам обеспечения экономической безопасно-

сти, чтобы повысить их осведомленность о возможных угрозах и способах защиты, сформировать у сотрудни-

ков понимание важности экономической безопасности для общего успеха предприятия. 

Программно-целевой подход особенно эффективен при наличии проблемных ситуаций, которые не ре-

шаются традиционными методами и могут усугубляться. Этот подход основывается на активном вмешатель-

стве: формулировании конкретных целей, разработке целевых программ и применении ресурсов для изменения 

ситуации. В условиях обеспечения экономической безопасности предприятия это позволяет своевременно реа-

гировать на риски и предотвращать их развитие. Программно-целевые ориентиры позволяют систематизиро-

вать процесс управления рисками, определить приоритетные направления и распределить ресурсы для их ми-

нимизации. Важно отметить, что управление рисками должно быть интегрировано в общую стратегию развития 

предприятия и осуществляться на постоянной основе. 

Кроме того, программно-целевые ориентиры способствуют повышению эффективности использования 

ресурсов предприятия. Оптимизация производственных процессов, внедрение инновационных технологий и 

развитие человеческого капитала являются важными элементами обеспечения экономической безопасности. 

Ключевой особенностью программно-целевого подхода является его гибкость и ориентированность на 

поиск наиболее эффективных и экономически выгодных решений. Процесс согласования целей, мероприятий и 

ресурсов позволяет не только оптимизировать использование ресурсов, но и провести анализ альтернативных 

вариантов, что повышает качество принимаемых решений и снижает риски. 

Под целевой программой повышения уровня экономической безопасности предприятия понимается ком-

плекс согласованных, ресурсно- обеспеченных и расписанных по времени мероприятий, направленных на 

улучшение финансово-хозяйственной деятельности. Такой план обеспечивает системный и целенаправленный 

подход, способствующий укреплению устойчивости и снижению рисков. 

Целевые программы – это системный комплекс мероприятий, направленных на решение конкретных 

проблем с чёткой привязкой к ресурсам, исполнителям и срокам. Такой подход позволяет обеспечить всесто-
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роннее и комплексное решение задач, что особенно важно для повышения экономической безопасности пред-

приятия. Комплексность и координация действий помогают избежать упущений и повысить эффективность 

реализации программы. 

На рисунке 2 проиллюстрирована схема внедрения целевой программы повышения уровня экономиче-

ской безопасности транспортного предприятия. 
 

 
 

Рисунок 2 – Схема внедрения целевой программы повышения уровня  

экономической безопасности транспортного предприятия 
 

Важно подчеркнуть, что для эффективного управления процессом разработки и реализации целевой про-

граммы повышения экономической безопасности транспортного предприятия следует создать специализиро-

ванный орган управления, например, координационный совет, который будет отвечать за координацию дей-

ствий, контроль исполнения мероприятий, распределение ресурсов и оперативное решение возникающих во-

просов, таких как: 

а) организация и планирование работ;  

б) координация деятельности всех исполнителей;  

в) учет и контроль выполнения программных мероприятий.  

Базой при его создании может служить то структурное подразделение, для которого разрабатывается 

программа. 

Рассмотрим более детально предлагаемые особенности процесса разработки и реализации целевой про-

граммой повышения уровня экономической безопасности транспортного предприятия, которые определяют ее 

структуру и содержание. Важным этапом разработки целевой программы повышения уровня экономической 

безопасности предприятия является выявление и чёткая формулировка проблемной ситуации на основе оценки 

финансово-хозяйственной деятельности. Глубокий анализ выявленных проблем позволяет определить ключе-

вые направления работы и обеспечить выбор наиболее эффективных решений для достижения поставленных 

целей. Только при правильном понимании и исследовании проблемы возможно успешное построение механиз-

ма её решения и повышение устойчивости предприятия в условиях экономической неопределённости [2]. 

На следующем этапе проводится анализ возможности решения выявленной проблемы традиционными 

методами без использования программно-целевого подхода. После этого формулируются обобщённые цели 

целевой программы. Целевые задачи повышения экономической безопасности могут быть определены как до-

стижение максимального результата при ограниченных ресурсах и времени, либо достижение заданного ре-
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зультата с минимальными затратами и в кратчайшие сроки. Основные цели при этом подразделяются на три 

группы: стабилизация, развитие и обновление. 

Далее определяется, какие именно функциональные направления деятельности предприятия будут охваче-

ны целевой программой. В зависимости от целей и задач программы она может включать в себя производствен-

ные процессы, маркетинг, сбыт, финансовое управление и другие важные функции. Такой подход обеспечивает 

комплексность и учитывает все ключевые аспекты, влияющие на экономическую безопасность предприятия. 

Затем назначенная проектная группа, состоящая из ведущих специалистов предприятия, разрабатывает 

примерные направления решения выявленной проблемы, оценивает необходимые ресурсы и устанавливает 

сроки реализации. Затем проводится всесторонняя оценка характеристик программы и формируется обосно-

ванное заключение о её целесообразности. Итоговое решение о начале разработки целевой программы прини-

мает генеральный директор, оформляя это приказом. 

Предложенный состав и последовательность работ позволят обеспечить успешное формирование и реа-

лизацию целевых программ повышения уровня обеспечения экономической безопасности предприятия посред-

ством системного подхода к решению обозначенных проблем и управлению рисками. Работа по внедрению 

программно-целевого подхода требует комплексного анализа, четкого планирования и постоянного мониторин-

га, что в конечном итоге способствует устойчивому развитию транспортного предприятия. Цель обеспечения 

экономической безопасности транспортного предприятия – гарантировать стабильную, эффективную и закон-

ную работу компании в сфере перевозок, сохраняя финансовую устойчивость и защищая от внутренних и 

внешних угроз, с целью долгосрочного развития и конкурентоспособности на рынке транспортных услуг [1].  

Резюмируя вышеизложенное, можно сделать вывод, что формирование системы обеспечения экономиче-

ской безопасности транспортного предприятия требует глубокого понимания специфики деятельности, его 

стратегических целей и задач, а также анализа текущей экономической ситуации и прогнозов её развития. Кон-

кретно для транспортного предприятия это означает:  

− обеспечение бесперебойного функционирования транспорта и сервисов;  

− контроль и оптимизацию расходов на топливо, техническое обслуживание и персонал; 

− минимизацию рисков аварий и простоев техники; защиту от финансовых потерь, связанных с недоб-

росовестными партнёрами и нарушениями; 

− соблюдение требований законодательства и стандартов безопасности перевозок; 

− повышение эффективности использования материальных и человеческих ресурсов; 

− обеспечение сохранности и своевременного обновления основных средств (транспортных средств, 

оборудования). 

Интенсификация транспортной отрасли, эволюционное развитие транспортных систем и цифровизация 

ставят новые задачи в вопросах обеспечения экономической безопасности на транспорте. Учет вышеописанных 

аспектов, принципов и программно-целевых ориентиров позволит сделать транспортное предприятие финансо-

во стабильным, конкурентоспособным и готовым к любым экономическим вызовам. 
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КОЛЛАБОРАТИВНЫЕ СЕТИ КАК ДРАЙВЕР СОЗДАНИЯ ЗНАНИЙ В МЕТАЛЛУРГИИ 
COLLABORATIVE NETWORKS AS A DRIVER OF KNOWLEDGE CREATION IN METALLURGY 

 

Аннотация. Огромный научно-технический прогресс начала XXI века оказывает сильное влияние на все сферы деятельности. И, 

как известно, знания являются двигателем прогресса, особенно в реалиях экономики, основанной на знаниях. Расширение сотрудничества 
между предприятиями в течение жизненного цикла продукта является актуальной тенденцией на мировом рынке. В результате различные 

формы межфирменного взаимодействия хозяйствующих субъектов становятся важными. Коллаборативные сети являются одной из самых 

эффективных. Поэтому цель данной статьи – это представить коллаборативные сети как катализатор создания знаний в промышленности, в 
частности, в металлургии. Были рассмотрены кроссфункциональные проекты ПАО «Северсталь». Постоянно растущая база знаний за счет 

объединения междисциплинарных знаний в рамках кроссфункционального взаимодействия является важнейшим результатом действия 

коллаборативных сетей.  
Abstract. The enormous scientific and technological progress of the early 21st century has had a profound impact on all areas of activity. 

And, as we know, knowledge drives progress, especially in the knowledge-based economy. Expanding collaboration between enterprises throughout 

the product lifecycle is a current trend in the global market. As a result, various forms of interfirm interaction between economic entities are becoming 
increasingly important. Collaborative networks are among the most effective. Therefore, the purpose of this article is to present collaborative net-

works as a catalyst for knowledge creation in industry, particularly in metallurgy. Cross-functional projects at PAO Severstal were examined. A con-

tinually expanding knowledge base, thanks to the unification of interdisciplinary knowledge through cross-functional interaction, is a key result of 
collaborative networks. 

Ключевые слова: коллаборативные сети; коллаборация; создание знаний; кроссфункциональная команда; металлургия.  

Keywords: collaborative networks; collaboration; knowledge creation; cross-functional team; metallurgy. 
 

Введение. Первая промышленная революция произошла на рубеже 1760-х годов. Именно тогда, с нача-

лом промышленного использования парового двигателя и активного строительства железных дорог, закончи-

лась эпоха неэффективного ручного труда и началось стремительное развитие машинного производства. Конец 

XIX века ознаменовался масштабной электрификацией и широким внедрением конвейерных лент, что положи-

ло начало массовому производству. Третья промышленная революция – это компьютерная или цифровая – 

началась в 1960-х годах и характеризуется автоматизацией производства. Начало 2000-х годов ознаменовалось 

переходом к четвертой промышленной революции. Это привело к массовому использованию сети Интернет, 

разработке обучающих машин и искусственного интеллекта. Цифровые технологии, основанные на аппаратном 

и программном обеспечении, сами по себе не новы, но, объединяясь в глобальные сети, постоянно совершен-

ствуясь, интегрируясь во все новые сферы жизнедеятельности, они неуклонно трансформируют мировую эко-

номику. Индустрия 4.0 предусматривает сквозную цифровизацию всех физических активов и их интеграцию в 

цифровую экосистему совместно с партнерами, участвующими в цепочке создания стоимости.  В рамках пятой 

промышленной революции инновации рассматриваются как инструменты достижения устойчивого развития, в 

то время как основное внимание уделяется не технологическому прогрессу, а человеку. Индустрия 5.0 не явля-

ется следующим этапом, который заменит Индустрию 4.0., это её эволюционная версия, которая признает воз-

можность построения бизнес-процессов с учетом интересов всех вовлеченных сторон. Эта революция характе-

ризуется технологиями человеко-машинного взаимодействия, сочетающими сильные стороны людей и воз-

можности машин. Стремительный рост темпов развития технологий, глубина и масштабы их применения поз-

воляют предположить, что новые тенденции будут только усиливаться и приведут к полному изменению суще-

ствующего технологического уклада. В нынешних условиях сотрудничество различных типов становится лейт-

мотивом, а знания играют ключевую роль. 

Величайший ученый в области менеджмента Питер Друкер описал период с окончания Второй мировой 

войны до 2020 года как переход к экономике, основанной на знаниях. Традиционные факторы производства ухо-

дят на второй план, а знания становятся ключевым ресурсом организации. Амин и Коэнде [1] считают, что в кон-

тексте четвертой промышленной революции компании рассматриваются как хранилища компетенций, знаний и 

креативности, как платформы для изобретений, инноваций и обучения. Уорнер и Витцель [2] предположили, что 

задачи, связанные с приобретением, использованием, созданием и распространением знаний в организации, явля-

ются приоритетными для руководителя. Альберт и Брэдли [3] отметили значительную роль знаний в создании и 

приращении ценности. Бут [4] утверждает, что организации добьются успеха, если смогут «накапливать знания и 

адаптироваться к изменениям». В результате различные формы межфирменного взаимодействия бизнес-структур 

становятся очень важными. Коллаборативные сети являются одной из наиболее эффективных. 

Результаты и обсуждение. Коллаборация – это одна из разновидностей взаимодействия, которая полу-

чила развитие сравнительно недавно, с начала XXI века. Тапскотт и Уильямс [5] определяют эту концепцию 

как формирование компаниями, придерживающимися схожих взглядов, включая конкурирующие компании, 

общих отраслевых знаний и процессов, на которых строятся новые разработки. Смородинская [6] характеризует 

данный термин как высшая интерактивная форма кооперации. Камаринья-Матос и Афсарманеш [7-8] опреде-

ляют коллаборативные сети, как альянсы автономных, географически распределенных организаций, которые 

сотрудничают для достижения общих целей при поддержке компьютерных сетей. Пикард и Рабело [9] считают, 

что коллаборативные сети могут принимать различные формы, от стабильных цепочек поставок до динамич-

ных виртуальных организаций, и основаны на необходимости реагировать на возможности бизнеса и решать 

сложные проблемы. Дуругбо [10] фокусируется на понимании моделей совместной работы, механизмов управ-
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ления и информационных потоков в этих сетях. Иншаков [11] выделяет общий креативный и эффективный ин-

теллектуальный продукт наряду с соответствующими когнитивными эффектами для партнеров в качестве ито-

гового результата. Якунаева и Кошурникова [12] указывают на значительную роль доверия. Таким образом, кол-

лаборативная сеть – это механизм, представляющий собой динамично реконфигурируемую глобальную сеть 

предприятий, которые обмениваются информацией, знаниями, навыками, ключевыми компетенциями, ресурсами 

для достижения общей цели [13]. Такая сеть создана как временный альянс, чтобы соответствовать быстро меня-

ющимся рыночным возможностям. Кроссфункциональность является важным атрибутом коллаборативных сетей.  

Металлургия – это одновременно, как одна из значимых отраслей в российской экономике, так и доволь-

но консервативной. Несмотря на то, что вклад металлургической промышленности в ВВП страны не такой 

большой (около 5%), она является фундаментом всей экономики, так как без ее продукции невозможна дея-

тельность других отраслей, например, машиностроительной, энергетической, транспортной, строительной и 

нефтегазовой отраслей. Кроме того, большую роль металлургическая промышленность играет в формировании 

и развитии оборонного комплекса страны, освоения космоса и передовых технологий. Вклад металлургии в 

добавленную стоимость обрабатывающей промышленности составляет 17,4%, в экспорт – 10%, в экспорт обра-

батывающей промышленности – 29,2%, в занятость – 2,6%. Примечательным примером внедрения коллабора-

тивной логики взаимодействия хозяйствующих субъектов является ПАО «Северсталь», которая является одной 

из самых эффективных горнодобывающих и металлургических компаний в мире, которая совместно с клиента-

ми и партнерами создает новые продукты и комплексные решения в области производства стали. Компания 

предлагает широкий ассортимент продукции и регулярно расширяет его новыми разработками, уделяя особое 

внимание продукции с высокой добавленной стоимостью [14]. С 2015 г. компания активно внедряет кросс-

функциональные проекты. В ПАО "Северсталь" кроссфункциональные команды используются как часть орга-

низационной культуры, направленной на повышение эффективности и гибкости бизнеса, например, в рамках 

внедрения agile-подходов для решения комплексных задач и достижения общих целей. Компания активно 

трансформирует свою структуру и процессы, чтобы команды из разных подразделений могли эффективно вза-

имодействовать и совместно разрабатывать новые решения в области производства, продаж и других направле-

ний бизнеса. 

Примерами использования кроссфункциональных команд в «Северстали» являются: повышение опера-

ционной эффективности; цифровая трансформация и инновации; управление проектами; развитие корпоратив-

ной культуры. 

Среди преимуществ таких команд можно выделить такие, как оперативная реакция на рыночные вызовы 

и запросы клиентов; совместная работа специалистов из разных областей разрушает барьеры между отделами и 

улучшает общую коммуникацию; повышение мотивации и вовлеченности сотрудников за счет предоставления 

им возможности работы над интересными и комплексными проектами; генерация новых идей и инновационных 

решений; создание непрерывно пополняющейся базы знаний.  

В рамках Очного рапорта стального дивизиона «Стальные успехи-2023» кроссфункциональная команда в 

составе сотрудников управления главного энергетика, дирекции по инвестициям и АО «Северсталь-

инфоком» [15] отмечена в контексте эффективного построения команды с высоким экономическим эффектом. 

В результате проделанной работы газовая утилизационная бескомпрессорная турбина ГУБТ-16 запущена в экс-

плуатацию без участия завода – изготовителя и выведена на заявленную электрическую мощность. Узлы тур-

бины изготавливались в энергоремонтном цехе УГЭ после 3D сканирования и собственной разработки черте-

жей. Специалистами производства продуктов разделения воздуха и распределения газов написаны алгоритмы 

работы ГУБТ, специалистами АО «Северсталь-Инфоком» алгоритмы реализованы в программное обеспечение. 

Сейчас ГУБТ-16 полностью автоматизированный агрегат, вырабатывающий электроэнергию за счет использо-

вания энергии доменного газа после Доменной печи №3 с ежедневным экономическим эффектом, составляю-

щим 850 000 рублей. Объединив лучшие практики, участники кроссфункциональной команды смогли получить 

междисциплинарные знания и создать общую базу знаний. 

В целом, «Северсталь» использует кроссфункциональные команды как инструмент для ускорения реали-

зации стратегических инициатив, развития гибкости бизнес-процессов и повышения конкурентоспособности 

компании на рынке. При этом создание знаний является неотъемлемой особенностью таких кроссфункцио-

нальных взаимодействий.  

Заключение. Подводя итоги, проведенного исследования, можно выделить следующие основные выводы: 

1) наступление четвертой промышленной революции и развитие пятой промышленной революции дик-

тует необходимость расширения сотрудничества между предприятиями в течение жизненного цикла продукта. 

Как следствие, важное значение приобретают различные формы межфирменной кооперации хозяйствующих 

субъектов; 

2) современная экономика, основанная на знаниях, характеризуется интеграцией информации и знаний 

из различных областей; 

3) коллаборативная сеть – это механизм, представляющий собой динамично реконфигурируемую гло-

бальную сеть предприятий, которые обмениваются информацией, знаниями, навыками, ключевыми компетен-

циями, ресурсами для достижения общей цели; 

4) коллаборационные процессы получили своё распространение в российском промышленном секторе 

экономики, в частности, в металлургии. ПАО «Северсталь» успешно внедряет кроссфункциональные проекты; 
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5) непрерывно пополняющаяся база знаний – это в перспективе самый главный результат действия кол-

лаборативных сетей. 

Коллаборативные сети выступают катализатором создания знаний в металлургии. За счет объединения 

междисциплинарных знаний в рамках кроссфункционального характера взаимодействий генерируется посто-

янно пополняющаяся база знаний. 
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БЕЗУСЛОВНЫЙ БАЗОВЫЙ ДОХОД КАК ИНСТРУМЕНТ КОМПЕНСАЦИИ  
ВЫПАДАЮЩИХ РАБОЧИХ МЕСТ 

UNCONDITIONAL BASIC INCOME AS A COMPENSATION TOOL FOR LOST JOBS 
 

Аннотация. В данном исследовании безусловный базовый доход (ББД) рассматривается как механизм компенсации потери рабо-
чих мест из-за автоматизации. Анализируются инструменты перераспределения доходов: прогрессивный налог, налог на богатство, налог 

на прирост капитала и наследство. Подчёркиваются такие риски, как уклонение от налогов, вывод капитала, социальная напряжённость. 

Предложена модель ББД для компаний, внедряющих автоматизацию: 50% высвобожденного фонда оплаты труда (ФОТ) направляется на 

выплаты уволенным сотрудникам, остальные 50% – на технологии и переобучение персонала. Государство компенсирует затраты на пере-

подготовку и освобождает ББД от налогов. Финансирование предполагает трёхстороннюю систему: бизнес (доли ФОТ), государственный 

фонд (налоги, дивиденды), страховые отчисления работающих граждан. Для снижения социально-экономического неравенства в России 
авторами рекомендованы: налоговая реформа (прогрессивный НДФЛ, налоги на богатство/наследство, децентрализация налоговых сборов), 

а также внедрение ББД. Ожидаемые эффекты: рост региональных бюджетов, снижение напряжённости, стимул для переквалификации и 

устойчивого развития. 
Abstract. The article examines the unconditional basic income (UBI) as a compensation mechanism for job losses due to automation. In-

come redistribution tools are analyzed: progressive tax, wealth tax, capital gains tax, and inheritance tax. Risks such as tax evasion, capital flight, and 

social tension are highlighted. A UBI model is proposed for companies implementing automation: 50% of the released wage fund (WF) is directed to 
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Введение 

Одним из факторов, препятствующих развитию регионов, является растущее социально-экономическое 

неравенство, связанное, помимо прочего, с автоматизацией производства, трансформацией рынка труда и поте-

рей рабочих мест. Меры для снижения экономического и социального неравенства, а также для формирования 

базового уровня благосостояния для общества в целом включает в себя перераспределение доходов через нало-

говую политику и адресную социальную помощь. 

Целью данной статьи является рассмотрение безусловного базового дохода (БДД) как инструмента ком-

пенсации потери рабочих мест в его эффективном сочетании с другими методами сглаживания неравенства в 

обществе. 

Концепция программ перераспределения доходов подразумевает под собой изъятие, добровольное или 

принудительное, части доходов у обеспеченной прослойки населения и перенаправление на нужды более бед-

ных слоёв. Основными инструментами для процесса перераспределения доходов служит прогрессивный налог 

и налог на богатство, корпоративный налог на сверхприбыль, а также налог на прирост капитала. 

Прогрессивный налог – это система налогообложения, при которой ставка налога варьируется в зависи-

мости от дохода налогоплательщика. Так, если доход высокий, то и ставка налога также больше, чем у граждан, 

которые зарабатывают меньше. 

В России прогрессивная шкала подоходного налога была введена в 2021 году. Так, если россиянин полу-

чил доход до 5 миллионов рублей, то такая сумма облагается по ставке 13%. Если же заработок составил более 

5 миллионов рублей, то придётся отдать уже 15%. С 2025 года в России появилась пятиступенчатая система 

НДФЛ от 13% до 22%, с распределением налогов свыше ставки НДФЛ в 13% в федеральный бюджет, а не в 

региональные [1]. 

При кажущейся справедливости данный метод перераспределения дохода в обществе несёт определен-

ные риски. 

Основные риски – это уход от уплаты налогов обеспеченными людьми и вывод капиталов из страны, что 

будет приводить к ужесточению контроля со стороны государства и ответственности за данные действия для 

элит. В долгосрочной перспективе это может ухудшить экономический климат в стране и увеличить противо-

речия между правительством и экономической элитой, что, в свою очередь, может привести к негативным по-

литическим последствиям.  

Налог на богатство – это налог, взимаемый с чистой стоимости всех активов налогоплательщика, вклю-

чая недвижимость, акции, облигации и другие формы собственности, а также дорогостоящие средства пере-

движения, такие как яхты, корабли, самолёты и т.д. Такая форма налогообложения разработана для снижения 

аккумуляции богатств меньшинства и для более справедливого перераспределения благ в обществе. 

В России нет привычного налога на богатство, который взимается с чистого капитала. Вместо этого име-

ется налог на недвижимость, хотя он и не имеет прогрессивную шкалу, зависящую от стоимости и количества 

недвижимости. Кроме того, налог взимается с кадастровой стоимости недвижимости, а не с рыночной. 

Налог на богатство – эффективный инструмент справедливого перераспределения благ в обществе, но, 

как и прогрессивное налогообложение, он имеет свои риски. 

В такой концепции налогооблагаемые активы будут так или иначе оставаться в стране и будут облагать-

ся налогом, но обеспеченные люди будут всячески стремиться уйти от данного налога путём дробления акти-

вов, снижения доли чистого имущества, переоформления имущества на офшорные организации и т.д. Как след-

ствие, будут ужесточаться законы и корректироваться права и возможности собственников, а это, в свою оче-

редь, может привести к перераспределению собственности внутри страны, а также к снижению общей стоимо-

сти активов и состояний богатых слоёв населения. 

Налог на прирост капитала – это налог, взимаемый с доходов, полученных от продажи различных акти-

вов. Под активами в основном подразумевается такое имущество, как акции компаний, недвижимость и другие 

инвестиции. Роль налога сводится к ограничению действий спекулятивных игроков на фондовых рынках, а 

также к стимулированию долгосрочных инвестиций в экономику страны. 

В нашей стране предусматривается налог с продажи недвижимости и ценных бумаг в размере 13% для 

граждан РФ и 30% для нерезидентов, но это, по большей части, подоходный налог [2]. Также предусмотрен 

минимальный срок владения недвижимым имуществом, например налог с продажи квартиры можно не пла-

тить, если прошёл минимальный срок владения, который равен 5 годам, а в некоторых случаях 3 годам [3]. 

Налог на прирост капитала – очень эффективный инструмент перераспределения доходов в обществе, а 

также ограничения спекулятивной деятельности и удержания долгосрочных инвестиций в экономике. Таким 

налогом могут облагаться не только физические, но и юридические лица.  

Налог на наследство – это налог, взимаемый с имущества, передаваемого от одного физического лица 

другому по причине смерти первого. Такой налог может зависеть от разных факторов. На ставку налога, поми-

мо прочего, влияют степень родства и размер имущества. Смысл данного налога в равномерном и справедли-

вом распределении богатств в обществе. 

В России налог на наследство был отменен в 2006 году. Наследство, полученное от нерезидентов, счита-

ется доходом физического лица и облагается подоходным налогом. Наследство, полученное от резидентов, не 

облагается налогом [4]. 
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Налог на наследство – очень эффективный метод по равномерному распределению богатств в обществе. 

Большое упущение, что в нашей стране отменили данный инструмент, ведь это может стать одним из основных 

источником финансирования различных социальных программ. 

Другим инструментом социальной поддержки с целью сглаживания экономического неравенства явля-

ются социальные инвестиции – финансовые вложения в социальные проекты, которые направлены на решения 

конкретных проблем в обществе. Такие проекты распространены на различные сферы общества такие, как об-

разование, здравоохранение, инфраструктура прямая помощь незащищённым слоям населения. Социальные 

инвестиции могут быть как инструментом, так и результатом социально-политических реформ. 

Социальные и политические реформы – это ключевые элементы преобразования общества. Они форми-

руют условия для улучшения социальной инфраструктуры, усиления демократических институтов и обеспече-

ния равного доступа к возможностям.  

Так, реформа здравоохранения подразумевает повышение доступности медицинских услуг для населе-

ния, строительство новых медучреждений, использование современных технологий, а также систему обяза-

тельного медицинского страхования, принятую в России. 

Реформа образования нацелена на формирование благоприятных условий для развития школьного, до-

школьного, высшего и дополнительного образования, что даёт мощную основу для развития общества во всех 

сферах жизни, повышает равномерный доступ к возможностям, снижает социальное и экономическое неравен-

ство и формирует процесс устойчивого развития общества. Модернизация и постройка образовательных учре-

ждений, формирования спектра дополнительных образовательных учреждений, инвестиции в заведения высше-

го образования, формирование стипендий для учащихся, – все это стимулирует равномерное и многогранное 

развитие социального капитала. 

Жилищная реформа предполагает формирование комфортного современного жилого фонда и повышение 

доступности жилья. Основными инструментами для достижения данных целей являются субсидии и програм-

мы партнёрства государства и бизнеса. В России существует программа «Доступное жильё». Такая программа 

помогает многодетным семьям получить новое жилье, отвечающая их потребностям [5]. Также имеется про-

грамма реновации ветхого жилья, с предоставлением новой жилой площади взамен реновируемой [6].  

Социальная защита населения – поддержка нуждающихся граждан – малоимущих, пенсионеров, лиц с 

ограниченными возможностями здоровья. Вся эта адресная помощь создает условия для долгосрочного разви-

тия общества, снижает социальное и экономическое неравенство, а также повышает качество жизни незащи-

щённых граждан и общества в целом. Так, в России с 2007 года используется материнский капитал для повы-

шения демографии населения [7]. 

Реформа местного самоуправления включает в себя изменение моделей формирования органов власти, 

которые регионы могут устанавливать самостоятельно. Необходимо создавать более благоприятную систему 

для развития местного самоуправления и более конкурентную среду между регионами. Если налоговые по-

ступления будут зависеть исключительно от налогооблагаемой базы внутри региона, то местные администра-

ции будут вести конкурентную борьбу за налоги, налогоплательщиков и бизнес. При этом необходимо наделять 

и законодательными полномочиями местное самоуправление, так как только человек, живущий на конкретной 

территории, имеет представление, что лучше сделать для своего города, села или области. Так, формируя ин-

клюзивные правила взаимоотношений, как политических, так и налоговых, мы получим синергию политиче-

ской и экономической свободы местного самоуправления, которая усилит развитие местных сообществ и даст 

толчок к развитию всей нации. Но не стоит забывать и о наделении местного сообщества контролем за бюдже-

тами и инициативами местного самоуправления, необходимо создавать рычаги контроля местной администра-

ции со стороны местных жителей. 

Избирательная реформа подразумевает прозрачную и инклюзивную избирательную систему и является 

одним из инструментов устойчивого развития общества. 

Антикоррупционная реформа связана мерами по регулированию коррупционных возможностей в систе-

ме власти. В России существуют антикоррупционные инициативы. Так, введено обязательное декларирование 

имущества и доходов чиновников и депутатов всех уровней, что безусловно помогает осуществлять контроль. 

Также в России усилили контроль за использованием государственных средств и довольно сильно наказывают-

ся хищения бюджетных средств [8]. 

Социальные и политические реформы играют решающую роль в благосостоянии общества. Необходимы 

значительные усилия для реформирования устоявшихся правил, нововведения, направленные на формирования 

благоприятных условий для развития общества, в долгосрочной перспективе, способны улучшить качество 

жизни, повысить равный доступ к базовым благам современного общества, а также могут послужить инстру-

ментом для снижения социального и экономического неравенства. 

Таким образом, снижение социального и экономического неравенства может осуществляться посред-

ством перераспределения доходов населения и мер социальной помощи в виде реформ. Помимо этого, в каче-

стве меры социальной поддержки отечественные исследователи все чаще рассматривают ББД – безусловный 

базовый доход [9; 10; 11; 12]. ББД – регулярная выплата, предоставляемая гражданам независимо от их дохода, 

занятости или социального положения, и обладающая такими характеристиками, как: регулярность (периодич-

ность, а не одноразовость), безусловность (отсутствие обязательств), универсальность (предназначена всем), 

денежная форма, индивидуальность (выдается лично). 
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Основная часть 

Принимая во внимание сложившиеся условия на рынке труда, целесообразным представляется ввести си-

стему ББД для сокращённой рабочей силы. Такие процессы, как внедрение систем автоматизации, включая робо-

тизацию производств или замену офисных работников искусственным интеллектом, требуют формирования мер 

снижения социального напряжения. Так, например, рекомендуется использовать высвободившиеся ресурсы Фон-

да оплаты труда (ФОТ) на компенсации сокращённому персоналу из-за внедрения систем автоматизации. 

Государству, в свою очередь, необходимо направить ресурсы на переподготовку высвободившейся рабо-

чей силы, для формирования рынка труда нового формата. Рассмотрим ИТ-компанию, которая внедряет ИИ и 

автоматизацию, что приводит к сокращению части сотрудников. 

‐ текущая численность персонала: 1000 человек; 

‐ средняя зарплата на руки, после уплаты всех взносов и налогов: 150 000 руб./мес.; 

‐ годовой ФОТ (Фонд оплаты труда): 

‐ 1000 чел.× 224 138 руб. (зарплата и все отчисления)×12 мес. = 2, 689 млрд. руб.; 

‐ компания решила сократить из-за автоматизации 30% персонала (300 человек); 

‐ высвобождаемый ФОТ: 300 чел.× 224 138 руб.×12 мес. = 807 млн. руб./год. 

1. Введение безусловного базового дохода (ББД) 

Предположим, что компания направляет 50% высвобожденного ФОТ (403,5 млн руб./год) на выплаты 

ББД сокращённым сотрудникам.  

‐ количество получателей ББД: 300 человек; 

‐ размер ББД в месяц: 403 500 000 руб. / 12 мес. / 300 чел. = 112 083 руб./мес.  

2. Экономия компании 

Оставшиеся 50% высвобожденного ФОТ (403,5 млн руб.) идут на: 

‐ внедрение новых технологий; 

‐ повышение зарплат оставшимся сотрудникам; 

‐ инвестиции в переподготовку персонала. 

3. Государственные меры по переподготовке 

Государство может компенсировать часть затрат на переобучение оставшимся сотрудникам компании, 

через субсидии и гранты, за внедрения ББД ИТ - компанией: 

‐ средняя стоимость переподготовки: 100 000 руб./чел.; 

‐ общие затраты на 300 человек (количество сотрудников равное сокращённому персоналу): 30 млн руб.; 

‐ государство покрывает от 50% до 100% на переподготовку в профильных и аккредитованных образо-

вательных учреждениях, в зависимости от масштаба компании. Так, возможная компенсация, рассматриваемой 

ИТ – компании, 50% от стоимости переобучения персонала, что составляет 15 млн руб.; 

‐ также государство компенсирует затраты на переподготовку сокращённого персонала в размере 

100%. Так, для 300 человек, компенсация составит 30 млн. руб.; 

‐ ББД не должен облагаться налогами и отчислениями.  

Сравнение показателей без введения ББД и с введением ББД представлены в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Показатели без ББД и с ББД 
Показатель Без ББД С ББД 

Сокращенные сотрудники 300 (без поддержки) 300 (112 083 тыс. руб./мес.) 

Социальная напряженность Высокая Снижена 

Экономия компании 807 млн. руб. 403,5 млн руб. (остальное – на ББД) 

Господдержка Нет 45 млн руб. (на переподготовку) 

 

4. Вывод. Концепция внедрения ББД за счёт части высвобожденного ФОТ компаний, которые сокраща-

ют персонал из-за автоматизации производства: 

− Снижает социальное напряжение, путём распределения компенсационных выплат среди сокращён-

ных сотрудников. 

− Выделения только части высвободившегося ФОТ даёт компаниям возможность формировать инве-

стиционные программы, а также использовать данные ресурсы для переобучения оставшегося персонала и по-

вышать мотивационную составляющую труда. 

− Государственное стимулирование как налоговое, так и субсидиарное формирует мотивацию для биз-

неса вести социально ответственную политику в отношении человеческих ресурсов. 

Риски: 

− Важно понимать, что выплаты ББД не должны превышать фактическую сумму заработной платы 

конкретного сотрудника. Чем выше выплаты, тем меньше мотивация сотрудника искать новую работу и пере-

обучаться. 

− Малый бизнес и часть среднего бизнеса не смогут участвовать в подобной программе ББД, поэтому 

государству придётся формировать отдельный фонд ББД для выплат и компенсаций. 

Возможности: 

Для развития устойчивой системы ББД предполагается совместное финансирование. При такой форме 

распределения компенсаций и выплат необходимо сформировать несколько источников денежных потоков, для 

формирования ББД, а именно:  
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− Бизнес – отчисление части сокращённого ФОТ (До 50% от ФОТ на момент сокращения персонала) с 

плавным (на 25% раз в полгода) сокращением отчислений через календарный год, с момента сокращения или 

увольнения. У сокращённого сотрудника будет право на выплату ББД до устройства на новую работу и 50% от 

текущей выплаты в течение полугода после устройства. 

− Государство – организация государственного фонда ББД. Финансированием фонда может послужить 

излишек налогов, прибыль и дивиденды от владения государством различных активов, а также пожертвования 

крупных корпораций и налог на сверхприбыль. 

− Страховые фонды – формирования отчислений с заработанной платы занятого населения. После 

наступления страхового случая (сокращения, увольнения или принуждение к самостоятельному увольнению) 

денежные средства поступают на счёт плательщика в равных долях на протяжении календарного года. С 

устройством на новую работу после сокращения, увольнения или принуждение к самостоятельному увольне-

нию накопления начнут формироваться заново. Самостоятельная смена работы не ведёт к сгоранию средств, а 

после устройства на новую работу, отчисления продолжают накапливаться. Если страхового случая не насту-

пило на протяжении всего времени до наступления пенсионного возраста, то вся накопленная сумма будет вы-

плачена в равной доле на протяжении календарного года.  

Предложенная концепция финансирования и выплаты ББД показывает сбалансированный подход к сни-

жению социального и экономического напряжения в обществе.  

− Для бизнеса – позволяет менее болезненно и более социально ответственно пройти через новую техно-

логическую трансформацию. Высвободив 50% от ФОТ и направив на финансирования новых технологий, а также 

на переобучение персонала, что в долгосрочной перспективе повышает конкурентоспособность компании. 

− Для сокращённых сотрудников – обеспечить финансовую подушку в виде ББД, снижая негативный 

эффект от сокращения и позволив расширить возможности по поиску новой работы и переобучению, не снижая 

уровень жизни. 

− Для государства – такая система как ББД и способ финансирования за счёт бизнеса и страховых фон-

дов, позволит снизить нагрузку на социальную систему государства, даст толчок к развитию экономики через 

образование более квалифицированных кадров, а также поддержит рост потребления за счёт сохранения платё-

жеспособности населения. 

Дополнительные преимущества: 

− Настраиваемость системы – так как можно применять разные формы и источники финансирования 

отчислений, а также программы по переобучению, то в потенциале такую систему можно использовать в раз-

личных сферах и отраслях экономики. 

− Проактивность – снижения социальной и экономической напряжённости, в условиях зарождающей-

ся новой концепции экономического и технологического устройства общества. 

В потенциале предложенная система имеет все шансы стать прообразом для полноценных систем без-

условного базового дохода. Синергия бизнеса, государства и страховых фондов в обеспечении системы ББД 

может сформировать условия для устойчивого развития общества и экономики в эпоху технологических транс-

формаций. 

Заключение 

Обобщим рекомендованные решения по снижению социально-экономического неравенства. Это введе-

ние полноценного прогрессивного налогообложения, что позволит увеличить бюджет и инвестировать в разви-

тие инфраструктуры региона (дорожное хозяйство, образовательные учреждения, здравоохранение и др.), а 

также даст возможность развивать социальные программы и улучшать социальный и экономический климат в 

области при меньшей зависимости от федерального центра. Дополнительные денежные средства от новых 

налогов на богатство и наследство, а также прогрессивного налогообложения можно использовать на финанси-

рование социальных программ, строительство новой инфраструктуры, такой как учреждения образования, 

здравоохранения, на финансирование программ переподготовки, а также на формирование равномерного до-

ступа к благам в обществе. Территориальный сбор налогов создаст тренд на формирование устойчивого разви-

тия регионов, позволяя регионам определять своё развитие и контролировать свои бюджеты. Это, в свою оче-

редь, даст возможность развиваться сильным регионам и даст стимул слабым регионам достичь благополучия. 

Снижение социального и экономического неравенства в среднем по стране повлечет за собой и сглаживание 

неравенства регионов с федеральными центрами.  

Эффективной мерой является введение системы безусловного базового дохода (ББД) в компаниях, которые 

сокращают персонал из-за автоматизации производства, за счёт части высвобожденного ФОТ. Данная мера: 

− Снижает социальное напряжение путём распределения компенсационных выплат среди сокращённых 

сотрудников, вследствие чего сокращает экономическое неравенство. 

− Выделения только части высвободившегося ФОТ даёт компаниям возможность формировать инве-

стиционные программы, а также использовать данные ресурсы для переобучения оставшегося персонала и по-

вышать мотивационную составляющую труда. 

− Государственное стимулирование, как налоговое, так и субсидиарное, формирует мотивацию для 

бизнеса вести социально ответственную политику в отношении человеческих ресурсов. 

− Эффект для сокращённых сотрудников – это сохранение части заработной платы на достаточно дли-

тельное время, а также компенсация от государства на переобучение. Кроме того, это снижение неопределён-
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ности и стресса от сокращения или увольнения. 

Предложенная концепция ББД в сочетании с другими мерами, описанными в данной статье, – лишь пер-

вый этап крупной трансформации социального обеспечения населения, которое необходимо в современных 

условиях. Реализация предложенных методик позволит смягчить уровень существующего неравенства и помо-

жет создать фундамент для формирования системы устойчивого развития общества в России. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ ГРАНТОВОЙ ПОДДЕРЖКИ  
В МОЛОДЁЖНОЙ ПОЛИТИКЕ РЕГИОНА  

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM OF GRANT SUPPORT  
IN YOUTH POLICY OF THE REGION 

 

Аннотация. В современных условиях ключевым инструментом реализации молодежной политики региона является организацион-

но-экономический механизм грантовой поддержки молодёжных инициатив. В статье анализируется структура механизма предоставления 

грантов включая возможности грантовой поддержки от ключевых организаций, взаимодействие государственных органов, грантодателей, 
молодёжных сообществ и индивидуальных инициаторов проектов (молодых людей). Подробно рассмотрены особенности инфраструктуры 

грантовой поддержки и применения конкурсных механизмов распределения финансовых средств для стимулирования молодёжных иници-

атив на федеральном уровне. Автором исследуется региональная практика грантовой поддержки социальных, образовательных, культур-

ных, экологических и других проектов, предлагаемых молодёжными организациями и инициативными группами на примере Ленинград-

ской области. Проведенный анализ позволил выделить основные проблемы организации и финансирования системы грантовой поддержки 

инициатив и проектов молодёжи и предложить рекомендации по их решению. 
Abstract. In modern conditions, the key tool for the implementation of the youth policy of the region is the organizational and economic mecha-

nism of grant support for youth initiatives. The article analyzes the structure of the grant mechanism, including the possibilities of grant support from key 

organizations, the interaction of government agencies, grantors, youth communities and individual project initiators (young people). The specifics of the 
infrastructure of grant support and the use of competitive mechanisms for the distribution of funds to stimulate youth initiatives at the federal level are 

discussed in detail. The author examines the regional practice of grant support for social, educational, cultural, environmental and other projects proposed 

by youth organizations and initiative groups on the example of the Leningrad Region. The analysis made it possible to identify the main problems of or-
ganizing and financing the system of grant support for youth initiatives and projects and offer recommendations for their solution. 

Ключевые слова: молодёжная политика, молодёжь, грантовая поддержка, грант, проект, инициатива, самореализация, государ-

ственное финансирование, конкурсный отбор, конкурс, Российская Федерация, регион, Ленинградская область, организация. 
Keywords: youth policy, youth, grant support, grant, project, initiative, self-realization, state funding, competitive selection, competition, 

Russian Federation, region, Leningrad region, organization. 
 

Введение 

Молодёжная политика в современном обществе представляет собой многоуровневую межведомствен-

ную систему возможностей, направленную на комплексное развитие молодёжи в возрасте от 14 до 35 лет [1]. 

Данная экосистема молодёжной политики включает разнообразные программы, проекты и мероприятия, охва-
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тывающие ключевые сферы жизнедеятельности молодых граждан: образовательную деятельность, профессио-

нальное становление, культурно-просветительскую работу, физическое воспитание и социальную интеграцию. 

Одной из приоритетных задач молодёжной политики сегодня является создание благоприятных условий для 

успешной социальной адаптации и самореализации молодёжи, что находит отражение в национальных страте-

гических документах, таких как проект «Молодёжь и дети» [2]. 

Одним из ключевых инструментов реализации молодёжной политики являются гранты и программы 

поддержки. Они позволяют молодым людям реализовывать собственные проекты, развивать инициативы и 

вносить вклад в социально-экономическое развитие регионов и страны в целом. Грантовые конкурсы становят-

ся платформой для выявления талантливых лидеров, привлечения внимания общественности к актуальным 

проблемам и стимулирования позитивных изменений в социуме. Например, Федеральное агентство по делам 

молодёжи на 2025 год осуществляет грантовую поддержку в трёх основных конкурсных формах – Росмоло-

дёжь.Гранты среди физических лиц, Росмолодёжь.Гранты среди вузов, Росмолодёжь.Гранты для НКО по пат-

риотическому воспитанию [3].  

Основная часть 

Уместно раскрыть термин «грант». Грант представляет собой финансовую поддержку, предоставляемую 

на безвозмездной основе для реализации конкретных инициатив. В контексте молодёжной политики гранты 

играют ключевую роль в финансировании социальных, образовательных, культурных, экологических и других 

направлений проектов, предлагаемых молодёжными организациями и инициативными группами. В научной 

деятельности гранты – это денежные средства или иные ресурсы, предоставляемые гражданам и организациям 

безвозмездно, для реализации определённых научных, исследовательских или инновационных проектов в соот-

ветствии с установленными правилами и требованиями грантодателя [4].  

Организация грантовой поддержки основывается на принципах конкурсности, доступности и прозрачно-

сти. Основными источниками финансирования выступают государственные бюджеты различного уровня, вне-

бюджетные фонды и частные инвестиции. Следовательно, система предусматривает проведение конкурса, 

оценку заявок специализированными комиссиями и распределение финансовых средств победителям. 

Механизм конкурсного отбора позволяет привлечь наиболее перспективные идеи и проекты, способ-

ствующие развитию социальной сферы, цифровых технологий, науки, культуры и других сфер деятельности. 

Однако практика показывает наличие ряда проблем, таких как недостаточная информированность участников о 

возможности подачи заявок, всё ещё имеющаяся сложность процедур оформления и сдачи документов, низкий 

уровень контроля над использованием выделенных средств [5]. 

Экономическая составляющая также оказывает значительное влияние на функциональные системы. Не-

достаточность бюджетных ассигнований ограничивает возможности расширения масштабов поддержки, сни-

жая мотивацию к участию в конкурсах. Финансирование отдельных категорий проектов часто оказывается не-

сбалансированным, что создаёт диспропорции в распределении ресурсов между различными направлениями 

деятельности.  

В условиях вышеуказанных современных вызовов на федеральном уровне формируется и активно разви-

вается масштабная система грантовой поддержки, включая сферу молодёжной политики. Среди ключевых 

структур целесообразно отметить организации, успешно применяющие конкурсные механизмы распределения 

финансовых средств для стимулирования молодёжных инициатив. 

1. Фонд президентских грантов. Основной задачей данной организации является поддержка некоммерче-

ских организаций, занимающихся социально значимой деятельностью. Проводятся два основных конкурса еже-

годно, предусматривающих предоставление грантов на сумму от нескольких сотен до десятков миллионов руб-

лей. Финансирование охватывает инициативы в области культуры, спорта, волонтёрства, экологии, здравоохра-

нения и многие другие направления. Реализация масштабных проектов способствует развитию социальных ин-

ститутов, формированию активной гражданской позиции молодёжи и повышению уровня общественного бла-

гополучия. Ярким примером такого проекта является Международная конкурс-премия уличной культуры и 

спорта «КАРДО», которая была инициирована молодым общественным деятелем из Ставропольского края. 

2. Президентский фонд культурных инициатив. Этот фонд оказывает финансовую помощь молодым 

творческим коллективам, художникам, деятелям искусства и представителям культурного сообщества. Прово-

дит конкурсы регулярно (2-3 раза в год), поддерживая уникальные креативные проекты. Размер предоставляе-

мых грантов варьируется от небольших сумм до значительных объёмов финансирования, достигающих не-

сколько миллионов рублей. 

3. Федеральное агентство по делам молодёжи. Росмолодёжь занимается организацией федеральных кон-

курсов для молодёжных общественных объединений и образовательных учреждений [6]. Регулярно проводятся 

всероссийские конкурсы грантов, субсидий и премий для молодёжных лидеров, активистов и студентов. Полу-

чение гранта обеспечивает финансирование мероприятий, направленное на повышение уровня вовлеченности 

молодёжи в общественно-политическую жизнь, развитие патриотического воспитания, популяризацию здоро-

вого образа жизни и укрепление межнационального согласия. Объём выделяемых средств также колеблется от 

небольшого бюджета до крупных сумм. Например, на Всероссийском конкурсе молодёжных проектов молодой 

человек может выиграть на реализацию инициативы до 1 миллиона рублей.  

4. Институт развития интернета. Поддержка цифровых технологий и онлайн-проектов является одной из 

ключевых целей ИРИ. Через организацию специальных грантовых конкурсов финансируются образовательные 
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стартапы, социальный контент, мультиформатные и технологические решения. Это стимулирует активное уча-

стие молодёжи в цифровой экономике, развитии инновационных решений и расширении границ возможного в 

цифровом пространстве. Сумма гранта зависит от заявленного конкурса, масштаба проекта и его потенциально-

го влияния на общество. 

5. Движение первых. Это молодёжное движение ориентировано на привлечение талантливых детей и мо-

лодых людей к участию в проектах различного уровня: федерального, регионального, муниципального. Орга-

низуются специальные стипендии и премии для лучших представителей молодёжи, отличившихся успехами в 

науке, культуре, искусстве, образовании и бизнесе. Одним из флагманских проектов является грантовый кон-

курс Движения первых, где молодёжные объединения, школы, колледжи, вузы и другие юридические лица мо-

гут выиграть до 10 миллионов рублей на реализацию проектной активности. 

6. Министерство науки и высшего образования России. Ведомство проводит ежегодные конкурсы для 

поддержки научно-исследовательских работ, фундаментальных исследований и инновационных разработок. 

Выделение грантов осуществляется в рамках государственных целевых программ и федеральных проектов. 

Например, в рамках федерального проекта «Популяризация науки и технологий» организаторы мероприятий, 

популяризирующие науку для широкой аудитории, а также авторы научно-популярных проектов имеют воз-

можность выиграть грант до 30 миллионов рублей. 

7. Технологическая компания «VK». Организация активно поддерживает молодые таланты, проводя те-

матические конкурсы. Программы включают финансовую поддержку творческих коллективов, музыкальных 

исполнителей, режиссёров, разработчиков приложений, авторов популярных публикаций и специалистов дру-

гих направлений креативных индустрий. Грантовые средства предоставляются победителям конкурса, позволяя 

продвигать собственные начинания и увеличивать популярность среди пользователей. Например, программа 

грантовой поддержки VK среди создателей видеоконтента позволяет молодым авторам выиграть до 5 миллио-

нов рублей. 

8. Фонд Владимира Потанина. Один из наиболее известных благотворительных фондов, который органи-

зует конкурсы и стипендии для выдающихся молодых учёных, преподавателей вузов, исследователей и музей-

ных работников. Ежегодно присуждаются именные стипендии студентам, проводящим исследования в разных 

областях знания. Например, в рамках стипендиальной программы Владимира Потанина проводится грантовый 

конкурс для преподавателей, где можно получить грант в размере до 500 тысяч рублей. 

Исследование региональной практики грантовой поддержки молодежных инициатив в данной статье 

представлено на примере одного из субъектов Российской Федерации – Ленинградской области.  

В Ленинградской области можно выделить два ключевых органа власти, занимающихся реализацией мер 

поддержки молодёжи и молодёжных НКО: комитет по молодёжной политике, комитет общественных комму-

никаций [7]. 

Комитет по молодёжной политике выступает главным координатором и исполнителем программ, 

направленных на поддержку молодёжных инициатив. Именно этот комитет объявляет ежегодно конкурс Гу-

бернатора Ленинградской области по поддержке молодёжных инициатив, в рамках которого молодые люди от 

14 до 35 лет могут получить грантовую поддержку в размере 200, 100 или 50 тысяч рублей [8].  

Данный профильный орган публичного управления в сфере молодёжной политики обеспечивает широ-

кую организационную поддержку участников конкурса на всех этапах: оказывается консультационная помощь 

в оформлении заявки и составлении проектной документации; проводятся семинары, хакатоны, мастер-классы 

по социальному проектированию, эффективному исполнению реализации проектов. Для того, чтобы стать 

участником конкурса, необходимо заполнить специальную форму заявки, разработать и представить концеп-

цию проекта, составить смету расходов и обосновать социальную значимость инициативы. 

Конкурс на получение гранта можно условно представить следующими взаимосвязанными этапами, 

представленными в таблице. 
 

Таблица 1 – Взаимосвязанные этапы на получение гранта в рамках конкурса Губернатора  

Ленинградской области по поддержке молодёжных инициатив  
Этап Характеристика этапа 

Этап 1: Объявление конкурса и подготовка  

заявочных материалов 

Ежегодно проводятся специальные заседания комитета по молодёжной политике, на которых 

утверждаются правила конкурса, определяются тематики проектов и объёмы финансовых средств. 

После объявления конкурса участники получают доступ к шаблонам заявлений и инструкциям по 

оформлению заявок 

Этап 2: Приём и первичный отбор заявок 

Задача этапа заключается в проверке соответствия представленной документации установленным 

требованиям. Отсеиваются заявки, содержащие грубые нарушения, некорректно заполненные фор-

мы или несоответствующие заданным направлениям конкурса 

Этап 3: Экспертная оценка проектов 

Эксперты оценивают проекты по заранее утверждённым критериям. Среди них учитываются нова-

торские подходы, эффективность реализации, социальное воздействие, экономическая обоснован-

ность затрат и степень готовности команды к выполнению заявленных целей 

Этап 4: Принятие решения и публикация итогов 

Итоговое решение принимает комиссия по распределению грантов, куда входят представители 

региональных властей, эксперты по отраслям, общественные деятели и специалисты профильных 

областей. По результатам конкурса составляется и утверждается список победителей, информация о 

которых размещается на официальных Интернет-ресурсах комитета по молодёжной политике 

 

Комитет общественных коммуникаций играет важную роль в популяризации социальных инициатив и 

благотворительной деятельности. Комитет тесно взаимодействует с молодыми представителями общественно-

сти и некоммерческих организаций, привлекая их к процессу формирования стратегических решений.  
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Ключевая задача комитета общественных коммуникаций – оказание грантовой поддержки в форме суб-

сидий социально ориентированным некоммерческим организациям на реализацию проектов. Только в 2025 го-

ду комитет запустил пять треков (отборов) по поддержке инициатив НКО, в частности предусмотрев отдельное 

направление «преемственность поколений (проекты, направленные на работу с молодёжью)…». 

Перечисленные грантовые конкурсы представленных комитетов проводятся в соответствии с государ-

ственной программой Ленинградской области «Устойчивое общественное развитие в Ленинградской области», 

в которой каждый год предусматривается соответствующее финансирование на поддержку инициатив [9]. 

Кроме указанных государственных органов власти региона, важную роль играют органы местного само-

управления, которые формируют дополнительные финансовые средства и оказывают грантовую поддержку на 

местах в муниципальных образованиях [10]. 

На основании вышеизложенного организационно-экономический механизм грантовой поддержки можно 

представить, как систему взаимосвязанных элементов, представленных на рисунке: государственные органы и 

органы местного самоуправления, грантодатели, некоммерческие организации, молодёжные сообщества и сами 

молодые люди.  
 

 
 

Рисунок – Организационно-экономический механизм  

грантовой поддержки в молодёжной политике 
 

Представленная система взаимосвязанных элементов играет одну из ключевых ролей в стимулировании 

активности и участия молодёжи в социально-экономическом развитии. Важно подробно объяснить взаимосвязь 

этих элементов. 

Государственные органы и органы местного самоуправления. Они формируют политику грантовой под-

держки и устанавливают правила и критерии для распределения грантов. Госорганы также могут контролиро-

вать использование средств и оценивать эффективность программ, обеспечивая необходимую поддержку как 

грантодателям, так и молодёжным инициативам. 

Грантодатели. Это могут быть как государственные, так и частные организации, а также международные 

фонды. Они разрабатывают конкретные программы грантовой поддержки, определяют их цели и условия, а 

также выделяют средства для реализации проектов. Грантодатели играют ведущую роль в поддержке и финан-

сировании молодёжных инициатив. 

Некоммерческие организации. Такие организации могут выступать как посредники, предоставляя по-

мощь молодёжи в подготовке заявок на гранты, а также осуществляя мониторинг и оценку реализуемых проек-

тов. Они могут также проводить образовательные программы для молодых людей, способствуя развитию их 

навыков в области проектной деятельности. 

Молодёжные сообщества. Это группы и организации, состоящие из молодых людей, которые иницииру-

ют и реализуют различные проекты. Они могут обращаться за грантовой поддержкой для реализации своих 

идей и предложений, а также участвовать в разработке проектов, что способствует их активному вовлечению в 

социальную и экономическую жизнь. 

Молодые люди. Они являются конечными получателями грантовой поддержки. Их участие в проектах 

важно не только для реализации инициатив, но и для формирования общественного мнения, развития лидер-

ских качеств и личной ответственности.  

Выводы 

Подводя итоги, отметим, что в Российской Федерации разработан и эффективно функционирует органи-

зационно-экономический механизм грантовой поддержки в молодёжной политике. Конкурсный принцип на 

этапах отбора дает возможности для реализации перспективных молодежных инициатив в разных сферах об-

щественной жизни. Как на федеральном, так и на региональном уровнях (в тесном взаимодействии с органами 

местного самоуправления) создана инфраструктура консультирования, поддержки, сопровождения и система 

финансирования грантовых конкурсов. Каждый из элементов организационно-экономического механизма гран-

товой поддержки в молодёжной политике взаимосвязан и дополняет друг друга. Для достижения максимально-
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го эффекта необходимо учитывать вышеупомянутые проблемы, а также следовать следующим рекомендациям: 

– увеличение объёмов финансирования и расширение круга участников; 

– совершенствование методов оценки эффективности проектов; 

– создание специализированных структур для координации усилий органов власти и общественных ор-

ганизаций; 

– повышение прозрачности и открытости процесса конкурсного отбора. 
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РОЛЬ МОЛОДЁЖНЫХ ИНИЦИАТИВ В ИННОВАЦИОННОМ РАЗВИТИИ РЕГИОНОВ  
THE ROLE OF YOUTH INITIATIVES IN THE INNOVATIVE DEVELOPMENT OF THE REGIONS 

 

Аннотация. В научной статье проведен анализ показателей инновационного развития регионов Российской Федерации, определена 
роль молодёжных инициатив в данном процессе. Авторами представлены основные категории, связанные с инновационным развитием, 

особое внимание уделяется критериям и рейтингу инновационного развития субъектов Российской Федерации. Исследована региональная 

практика успешных молодёжных инициатив, подчеркивается важность государственной поддержки молодёжных проектов, которые стано-
вятся в современных условиях важнейшим фактором развития инновационного потенциала территории. Сделаны выводы о необходимости 

интеграции молодежных инициатив в федеральную и региональную повестку дня, синхронизации их с документами стратегического пла-

нирования, о важности инфраструктурной, консультационной и финансовой поддержки молодежных проектов. Предложено дополнить 
систему расчета рейтинга инновационного развития регионов показателем удельного веса молодежных проектов инновационного характера 

среди всех проектов, поддержанных органами власти. 

Abstract. The scientific article analyzes the indicators of innovative development of the regions of the Russian Federation, defines the role 

of youth initiatives in this process. The authors present the main categories related to innovative development, special attention is paid to the criteria 

and rating of innovative development of the subjects of the Russian Federation. The regional practice of successful youth initiatives is studied, and the 

importance of state support for youth projects is emphasized, which are becoming an important factor in the development of the territory's innovative 
potential in modern conditions. Conclusions are drawn about the need to integrate youth initiatives into the federal and regional agenda, synchronize 

them with strategic planning documents, and the importance of infrastructural, consulting, and financial support for youth projects. It is proposed to 

supplement the system for calculating the rating of innovative development of regions with an indicator of the proportion of youth projects of an 
innovative nature among all projects supported by the authorities. 

Ключевые слова: инновации, инновационное развитие, рейтинг регионов, молодежные инициативы. 

Keywords: innovation, innovative development, regional ranking, youth initiatives. 
 

Введение 

В условиях быстро меняющейся внешней среды и активного внедрения цифровых технологий во все 

сферы общественной жизни инновации становятся ведущим фактором экономического роста региона. Уровень 

инновационного развития оказывает прямое влияние на качество жизни населения, показатели социально-

экономического развития территории, её конкурентоспособность и способность адаптации к новым вызовам. 

Формирование и развитие инновационного потенциала региона зависит от ряда условий: наличие 

промышленно-производственных площадей и оборудования, необходимых (способствующих) осуществлению 

инновационной деятельности; финансовые и правовые возможности; человеческие ресурсы, обладающие 
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необходимыми навыками, знаниями, способностями для осуществления инновационной деятельности [1]. На 

наш взгляд, ведущим фактором инновационного развития является интеллектуальный капитал молодёжи. В 

сложившейся ситуации усиливается роль государственной поддержки молодёжных инициатив, проектной 

деятельности в молодёжной среде, которые как раз направлены на формирование интеллектуального капитала 

молодежи. Проблемные аспекты реализации на практике стратегического ресурса молодежи как основного 

источника инноваций и поиск эффективных инструментов государственной политики стимулирования и 

внедрения молодёжных инициатив являются актуальными и значимыми вопросами для научного исследования. 

Основная часть 

При рассмотрении вопроса об инновационном развитии следует обратиться к научной литературе и 

правовой базе, в которых представлен широкий спектр подходов к определению понятия «инновация». Например, 

Йозеф Шумпетер (основоположник теории инноваций) выделял пять типов инноваций: новые продукты, новые 

методы производства, открытие новых рынков, использование новых источников сырья и организационные 

изменения [2]. Согласно Федеральному закону № 127-ФЗ «О науке и государственной научно-технической 

политике», инновации – это новый или значительно улучшенный продукт (товар, услуга) или процесс, новый 

метод продаж или новый организационный метод в деловой практике, организации рабочих мест или во внешних 

связях [3]. Современные исследователи стараются расширить этот список классификациями по различным 

основаниям, дифференцируя технологические, социальные, экономические, экологические и другие виды 

инноваций [4]. «Инновационность и уникальность» являются ключевыми критериями оценки различного рода 

проектов, которые помогают выявлять проектные инициативы, в том числе молодежные, с высоким потенциалом, 

способствующие значимым изменениям и развитию. Это, в свою очередь, создает условия для инновационного 

прогресса в различных сферах и поддерживает устойчивое развитие общества. 

Систематизируем критерии инновационного развития региона, представленные в исследовании 

Мерзликиной Г.С. [1] (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Критерии инновационного развития региона 
 

Среди существующих методик, которые позволяют оценить уровень инновационного развития регионов, на 

наш взгляд, комплексный характер носит Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации, 

который на регулярной основе с 2012 г. выпускает Институт статистических исследований и экономики знаний 

Национального исследовательского университета «Высшая школа экономики» (ВШЭ). В основу построения 

рейтинга закладываются результаты сравнительной оценки позиций регионов России не только по общему уровню 

инновационного развития, но и по таким базовым параметрам, как потенциал цифровизации, качество 

человеческого капитала, развитие научно-технического потенциала, инновационная активность бизнеса, экспорт 

знаний, товаров и услуг, качество региональной политики в рассматриваемых сферах [5]. Структура российского 

регионального инновационного индекса согласно методике ВШЭ представлена на рисунок 2. 

Исследование показателей расчета инновационного индекса регионов в рамках указанных выше 

параметров позволяет сделать выводы о том, что отдельно молодёжные инициативы не рассматриваются, но 

оказывают прямое влияние на итоги расчета, например: 

- показателя 2.2.1 Удельный вес лиц в возрасте до 35 лет (включительно) в численности исследователей, %); 

- показателя 2.2.4 Удельный вес выпускников, принятых на работу в организации, выполнявшие 

исследования и разработки, в общей численности выпускников образовательных организаций высшего 

образования, %; 

- показателя 5.3.1 Число научных, научно-технических и инновационных проектов, поддержанных 
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федеральными органами власти и институтами развития, в расчете на 1 тыс. занятых в экономике региона, ед.; 

- показателя 5.3.2 Объем финансирования научных, научно‐технических и инновационных проектов в 

субъекте Российской Федерации, привлеченного со стороны федеральных органов власти и институтов развития, в 

расчете на 1 тыс. руб. ВРП, ед. и др. [5]. 
 

 
 

Рисунок 2 – Структура российского регионального инновационного индекса (ВШЭ) 
 

Государственная поддержка молодёжных проектов осуществляется через систему грантов. На федеральном 

уровне с апреля 2017 года Фонд президентских грантов является единственным оператором государственной 

поддержки некоммерческих неправительственных организаций в России, который предоставляет гранты 

Президента России на конкурсной основе для реализации социально значимых проектов и активно способствует 

развитию сектора некоммерческих организаций (НКО). В этом контексте фонд играет важную роль в поддержке 

молодежных инициатив, включая софинансирование, организуемое региональными операторами из числа органов 

исполнительной власти субъектов Российской Федерации. 

Так, по итогам второго конкурса Фонда президентских грантов в 2023 году гранты на общую сумму 3,5 

млрд рублей получили 1504 социально ориентированные некоммерческие организации. По итогам предыдущего 

конкурса было поддержано 1845 социально значимых проектов с общим бюджетом 8,1 млрд рублей, из которых 

4,3 млрд рублей – грантовое финансирование со стороны фонда [6]. 

В 2024 году президентский фонд поддержал 2916 социально значимых инициатив на общую сумму 7,8 

млрд рублей, а также выделил 80 регионам страны 2 млрд рублей на софинансирование их собственных 

конкурсов для некоммерческих организаций. 

В дополнение стоит подчеркнуть, что важное место в системе поддержки молодежных инициатив 

занимают грантовые конкурсы Федерального агентства по делам молодежи (Росмолодежи) и Общероссийского 

общественно-государственного движения детей и молодежи «Движение первых» (Движение первых) [7; 8]. Уже 

в начале 2025 года грантооператоры поддержали инициативы на сумму более 2,2 млрд рублей (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Объем денежных средств, выделенных Росмолодежью и Движением первых на поддержку 

молодёжных проектов в первом полугодии 2025 года  
Наименование грантооператора Объем выделенных средств в первом полугодии 2025 года Количество поддержанных проектов 

Росмолодежь 800 930 933 рублей 1401 

Движение первых 1 400 000 000 рублей 513 

 

Как уже отмечалось выше, молодежь рассматривается как источник новаторских предложений и движущая 

сила инновационного прогресса. Молодые люди предлагают свежие взгляды на актуальные проблемы, стремятся 

экспериментировать и искать нестандартные решения. Однако они также сталкиваются с множеством трудностей, 

таких как нехватка финансовых ресурсов, отсутствие опыта и укоренившиеся стереотипы. Тем не менее, многие 

успешные проекты, программы и стартапы инициированы именно молодежью [9], что подчеркивает ее потенциал 

как ключевого участника процесса инновационного развития. 

В 2025 году директор направления «Молодые профессионалы» АСИ А. Вайно представил новую модель 

Национальной кадровой инициативы до 2030 года, направленную на создание возможностей для успешной 

профессиональной реализации граждан страны, одним из направлений которой является «вовлечение молодежи в 

развитие инноваций с целью достижения технологического суверенитета и лидерства». Вовлечение молодежи в 

инноватику и технологическое предпринимательство осуществляется через новые формы обучения, 

инвестиционные программы и повышение эффективности коммерциализации научных разработок для молодых 
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ученых. Так, количество пользователей платформы по поддержке молодых предпринимателей «Конструкториум» 

превысило 313 тысяч, а в пилоте программы Университета Предпринимателей обучились более 500 студентов из 

10 ВУЗов. В инвестиционный фонд на проекты молодежи привлечено финансирование в размере 2 миллиардов 

рублей, 270 млн из которых уже проинвестированы [10]. 

Рассмотрим региональный опыт влияния молодёжных инициатив на инновационное развитие региона. 

Отметим, что в 2024 году Агентство стратегических инициатив (АСИ) совместно с АНО ДПО «Институт 

молодежи» разработало Методические рекомендации по вовлечению молодежи в социально-экономическое 

развитие своего региона [11]. Основной целью является привлечение молодёжи к участию в решении ключевых 

социально-экономических вопросов на уровне региона, а также построение единой системы механизмов, 

способствующей беспрепятственному включению активной молодежи в социально-экономическое развитие 

субъектов Российской Федерации. Анализ Свода региональных практик вовлечения молодежи в социально-

экономическое развитие субъектов Российской Федерации позволил выделить приоритетные направления, каждое 

из которых может рассматриваться как инновационное. Примеры представлены в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Рейтинговая позиция субъектов Российской Федерации – лидеров по значению российского  

регионального инновационного индекса (РРИИ, 2024 год) и примеры региональных 

проектов, направленных на поддержку молодежных инициатив 
Субъект  

Российской Федерации 

Ранг/ 

РРИИ 
Примеры региональных проектов, направленных на поддержку молодежных инициатив 

Москва 1 / 0,5795 

Инновационный образовательно-туристический проект «Город открытий», проект уполномоченного по 

защите прав предпринимателей в городе Москве и департамента образования и науки города Москвы – 

MOS.МШУ; серия хакатонов TENDER HACK; комплексный проект «Бизнес уикенд»; проект «Детские 

технопарки Москвы»; инновационно-образовательный комплекс «Техноград» и др. 

Санкт-Петербург 2 / 0,5229 Молодежное пространство «ПРОСТО»; «Межрегиональная студенческая стройка» и др. 

Республика Татарстан 3 / 0,5123 
Молодежный тур по сельским поселениям «Время возможностей»; АНО «Казанский открытый университет 

талантов 2.0»; открытый конкурс научных работ им. Лобачевского и др. 

Нижегородская область 4 / 0,5069 
Областной конкурс молодежных проектов и инициатив «Драйверы роста»; программы личностного развития 

«Лидеры изменений» IВОЛГА и др. 

Новосибирская область 5 / 0,4790 

Конкурс социально значимых инициатив «Парад идей»; тематические студенческие клубы на базе 

студенческого бизнес-инкубатора «Гараж»; развитие молодежного СТАРТАП COMMUNITY на базе 

студенческого бизнес-инкубатора «Гараж» и др. 

 

Соотнесем в таблице 2 позиции некоторых регионов согласно расчетам индекса инновационного 

развития [5] и приоритетные региональные проекты, направленные на повышение инновационной активности 

молодёжи [11]. 

В качестве примера успешно реализованных молодёжных инициатив, оказывающих влияние на 

инновационное развитие регионов, представим инициативу – командные соревнования по очистке окружающей 

среды «Чистые Игры». Проект, который сочетает в себе экологическую активность и соревновательный формат, 

стимулирует молодёжь к коллективным действиям по улучшению региональной среды. Участники делятся на 

команды и выполняют задания по сбору и сортировке мусора на территории, что способствует не только очистке, 

но и формированию устойчивых экологических привычек. Проект начал свою реализацию в Ленинградской 

области (озеро Вуокса). Сегодня «Чистые Игры» демонстрируют значительный вклад в инновационные форматы 

развития регионов: 600 человек (большую часть составляют молодые люди) стали организаторами инициативы, 

480 городов участвуют в проведении игр, более 1600 игр прошло, свыше ста тысяч неравнодушных жителей 

поучаствовали в играх, 2074 тонн мусора собрано [12]. 

Арт-фестиваль креативных индустрий «Рекреация» представляет собой уникальную инициативу, 

объединяющую молодых художников, дизайнеров и представителей творческих профессий для совместного 

создания и продвижения культурных продуктов. Его инновационность для Краснодарского края заключается в 

развитии креативной экономики, стимулировании междисциплинарного сотрудничества и создании новых 

площадок для выражения молодёжного потенциала. С момента запуска фестиваль собрал свыше 10 000 зрителей, 

что способствовало экономическому развитию региона [12]. 

Медицинский цифровой помощник для сбора анамнеза и маршрутизации пациентов. Данная инициатива 

представляет собой инновационное решение, направленное на оптимизацию первичного приёма и повышение 

эффективности работы медицинских учреждений в Москве. Суть инициативы заключается в автоматизации сбора 

медицинской информации у пациентов и интеллектуальной маршрутизации их к нужным специалистам, что 

снижает нагрузку на врачей и сокращает время ожидания. По данным проекта, более 1200 пациентов 

использовали помощника в пилотном режиме, а среднее время осмотра сократилось на 30% [12] 

Молодёжные пространства «ПРОСТО». Перспективная инициатива, предложенная молодыми 

общественными деятелями Санкт-Петербурга, сегодня является площадкой всестороннего развития молодёжи 

через образовательные и культурные проекты. Инновационность инициативы заключается в создании 

мультиформатной среды, где молодые люди могут развивать предпринимательские и творческие навыки, внедрять 

социальные и технологические инновации. По данным СПб ГБУ «ПРОСТО», с 2020 года более 18 000 молодых 

людей приняли участие в мероприятиях организации, проведено свыше 600 событий, что значительно усиливает 

потенциал региона [13]. 

Еще одним примером инновационного развития регионов являются инициативы, аккумулируемые на 

специализированной цифровой платформе Смартека, часть проектов которой были представлены выше. Эта 

платформа служит инструментом выявления, анализа и тиражирования результатов региональных и 
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муниципальных экспериментов, направленных на реализацию приоритетных направлений государственной 

политики [12]. Рассмотрим дополнительно ряд практических кейсов, демонстрирующих положительный опыт 

различных субъектов Российской Федерации. 

В Татарстане молодыми исследователями разработана платформа «Инноскоп», основной задачей которой 

является продвижение проектов инновационного характера и эффективное взаимодействие между 

разработчиками, компаниями и инвесторами. Результативность цифровой платформы измеряется более чем 10 

тыс. инновационных разработок [14]. 

Проект «Инновации для детей» из Челябинской области (авторами выступили молодые специалисты) 

представляет собой использование современных цифровых технологий, включая инструменты дополненной 

реальности, для улучшения процесса обучения, комплексной реабилитации и абилитации детей, что позволяет 

эффективно взаимодействовать с детьми и повышать уровень усвоения материала. Интерактивные продукты 

проекта внедрены в более чем 4 тыс. российских организаций, а также используются в 11 зарубежных странах, 

значительно повышена эффективность работы педагогов и психологов, благодаря сокращению времени 

установления контакта с ребенком примерно в 5 раз [15]. Полученный опыт демонстрирует высокие перспективы 

цифровизации процессов образования и социальной адаптации подрастающего поколения. 

Следующая инициатива – инновационная платформа цифровой диагностики «Вектор МКФ», 

инициированная молодым профессиональным специалистом, представляет собой инструмент для оценки 

эффективности работы организаций социальной защиты, специализирующихся на реабилитации лиц с 

ограниченными возможностями здоровья. Это решение было впервые реализовано в Москве. Платформа 

позволяет проводить цифровую диагностику, основанную на Международной классификации функционирования, 

ограничений жизнедеятельности и здоровья (МКФ), оценивать состояние реабилитантов, выбирать и планировать 

реабилитационные мероприятия, а также отслеживать динамику изменений. В результате успешного пилотного 

проекта в Центре реабилитации и обучения № 7 Департамента труда и социальной защиты Москвы было 

проведено тестирование более 600 реабилитантов, подтвердившее положительную динамику их состояния. Кроме 

того, платформа автоматизирует обработку диагностических данных по 49 параметрам, группируя их в шесть 

основных профилей, что значительно упрощает ведение учета и накопление информации обо всех реабилитантах, 

проходящих реабилитацию. Это позволяет организациям оперативно оценивать эффективность проведенных 

мероприятий и формировать отчеты и аналитические материалы по различным категориям заболеваний [16]. 

Инициатива «Создание инновационно-производственного центра» направлена на развитие 

технологического предпринимательства в Приморском крае и привлечение студентов высших учебных заведений 

к деятельности малых инновационных предприятий (МИП), производящих инновационную продукцию. Цель 

данной программы – стимулирование молодежного технического предпринимательства путем предоставления 

студентам возможности прохождения практических стажировок и последующего трудоустройства на 

высокотехнологичных предприятиях региона. Результатом успешной реализации инициативы стало создание 

инновационно-производственного центра, способствующего росту объема производства товаров на сумму более 

300 миллионов рублей ежегодно. Более двухсот студентов получили возможность пройти практику и стажировку 

непосредственно в инновационных производственных структурах. Центр обеспечил около шестидесяти новых 

рабочих мест и открыл двери для трех крупных производителей инновационной продукции [12]. 

Фестиваль востребованных профессий «PROFфест» направлен на повышение привлекательности 

перспективных специальностей среди молодежи Республики Башкортостан путем организации мероприятий, 

позволяющих школьникам и студентам познакомиться с современными профессиями и требованиями 

работодателей. Инновационность данного фестиваля заключается в применении формата «квест», который привел 

к таким положительным результатам, как сокращение оттока выпускников на 55%, полный охват образовательных 

учреждений республики профориентационными мероприятиями (100%-ный охват школьников и студентов) [17]. 

Проведенный анализ успешных региональных практик реализации молодёжных проектов позволяет 

сделать вывод о том, что молодёжные инициативы играют важную роль в инновационном развитии субъектов 

Российской Федерации. Высокие значения показателя регионального инновационного индекса во многом зависят 

от того, насколько активно органы публичного управления поддерживают в различных форматах молодёжные 

инициативы на своей территории.  

Заключение 

Мультипликативный эффект от государственной поддержки инициатив и проектов молодых людей 

заключается в повышении уровня социально-экономического развития территории, создании возможностей для 

самореализации молодежи и повышении конкурентоспособности как региона, так и государства в целом за счет 

внедрения инновационных решений.  

В ряде случаев органы публичного управления концентрируют внимание на крупных инновационных 

проектах в сфере промышленности, оставляя на втором плане поддержку малых инновационных проектов, к 

которым чаще всего и относятся молодежные инициативы. Отметим необходимость активной интеграции 

молодежных инициатив в федеральную и региональную повестку дня, их синхронизацию с документами 

стратегического планирования. 

Считаем целесообразным предложить дополнить расчет показателя 5.3 Участие в федеральной 

научно-технической и инновационной политике показателем 5.3.7 Удельный вес научных, научно-технических и 
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инновационных проектов молодёжи в возрасте до 35 лет (включительно) в общем числе проектов, поддержанных 

федеральными и региональными органами власти и институтами развития, %. 

Ключевыми факторами успеха реализации молодежных инициатив, направленных на инновационное 

развитие региона является: 

– программно-целевой подход к развитию студенческой инновационной деятельности (разработка и 

реализация государственных программ и проектов, направленных на поддержку молодёжных студенческих 

инициатив);  

– организация и развитие научной и инновационной инфраструктуры в образовательной среде, в том числе 

научно-образовательных лабораторий, инновационных центров, бизнес-инкубаторов, центров развития 

инновационных компетенций и других объектов. 

Таким образом, рекомендуется, чтобы дальнейшая работа заинтересованных сторон сосредоточилась на 

изучении механизмов поддержки молодежных инициатив, оценке их эффективности и разработке методических 

рекомендаций для органов публичного управления  и частных организаций. Совместными усилиями возможно 

создание условий для уверенного инновационного роста регионов и будущего благополучия всей страны. 
 

Источники: 

1. Мерзликина Г.С. Инновационное развитие региона: эссенциальная архитектура показателей // π-Economy. – 2020. – №5. – С.50-64. 

DOI: 10.18721/JE.13504. [Электронный ресурс]. URL: https://economy.spbstu.ru/userfiles/files/articles/2020/5/04_Merzlikina.pdf (дата 

обращения: 20.09.2025). 

2. Schumpeter J.A. The theory of economic development An Inquiry into Profits, Capital, Credit, Interest, and the Business Cycle. Oxford, 1934. 
189 p. [Электронный ресурс]. URL: https://cruel.org/books/hy/shortschumpeter/SchumpeterTheoryofEconDev.pdf (дата обращения: 

23.09.2025). 

3. «О науке и государственной научно-технической политике». Федеральный закон от 23.08.1996 № 127-ФЗ (с изм. на 24.06.2025). 
Российская газета. № 167. 03.09.1996. 

4. Житяев А. А. Инновационное развитие регионов в современных условиях // Прикладные экономические исследования. – 2025. – 

№ 2. – С. 57–62. doi: 10.47576/2949-1908.2025.2.2.006. 
5. Рейтинг инновационного развития субъектов Российской Федерации. Выпуск 9 / В.Л. Абашкин, Г.И. Абдрахманова, С.В. Артёмов 

и др.; под ред. Л.М. Гохберга, Е.С. Куценко; Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики». – М. : ИСИЭЗ ВШЭ, 2024. – 248 с. 

[Электронный ресурс]. URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/949132853.pdf (дата обращения: 17.09.2025). 
6. Официальный сайт Фонда президентских грантов. [Электронный ресурс]. URL: https://президентскиегранты.рф/ (дата обращения: 

12.09.2025). 

7. Официальный сайт Федерального агентства по делам молодежи. [Электронный ресурс]. URL: https://fadm.gov.ru (дата 
обращения: 19.09.2025). 

8. Официальный сайт Общероссийского общественно-государственного движения детей и молодежи «Движение первых». 

[Электронный ресурс]. URL: https://будьвдвижении.рф/ (дата обращения: 15.09.2025). 
9. Дидковская, Я. В. Инновационный потенциал молодежи: мотивация участия и барьеры реализации молодежных стартапов / Я. В. 

Дидковская, Ю. Р. Вишневский, Д. А. Лугин // Вестник Пермского национального исследовательского политехнического 

университета. Социально-экономические науки. – 2021. – № 1. – С. 8-20. – DOI 10.15593/2224-9354/2021.1.1.  
10. Методические рекомендации по вовлечению молодёжи в социально-экономическое развитие своего региона. 25.04.2024. Свод 

региональных практик вовлечения молодежи в социально-экономическое развитие субъектов Российской Федерации. // Агентство 

стратегических инициатив [Электронный ресурс]. URL: https://asi.ru/library/youth/199843/ (дата обращения: 15.09.2025). 
11. Содействие в профреализации молодежи, интеграция иностранных кадров в экономику, вовлечение молодежи в развитие 

инноваций: Александр Вайно рассказал о задачах национальной кадровой инициативы. 23.01.2025. // Агентство стратегических 

инициатив [Электронный ресурс]. URL: https://asi.ru/news/203599/ (дата обращения: 15.09.2025). 
12. Официальный сайт платформы для обмена лучшими практиками в области социально-экономического развития «Смартека». 

[Электронный ресурс]. URL: https://smarteka.com/practices/ (дата обращения: 15.09.2025). 

13. Официальный сайт Санкт-Петербургского государственного бюджетного учреждения «Молодёжные пространства «ПРОСТО». 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.prostospb.team/ (дата обращения: 16.09.2025). 

14. Российский центр открытых инноваций «Инноскоп». [Электронный ресурс]. URL: https://innoscope.ru/analytics/about/ (дата 

обращения: 19.09.2025). 
15. Компания «Инновации детям». [Электронный ресурс]. URL: https://playstand.ru/ (дата обращения: 19.09.2025). 

16. Платформа «Вектор МКФ». [Электронный ресурс]. URL: https://vector.msk.ru/o-proekte/ (дата обращения: 17.09.2025). 

17. Привлечение молодежи Башкортостана к вопросам осознанного выбора будущей профессии: Фестиваль востребованных 
профессий «PROFфест». [Электронный ресурс]. URL: https://nark.ru/regional_practices/sodeystvie-primeneniyu-instrumentov-nsk-

rabotodatelyami/privlechenie-molodezhi-bashkortostana-k-voprosam-o/ (дата обращения: 19.09.2025). 

 

  

https://президентскиегранты.рф/
https://fadm.gov.ru/
https://будьвдвижении.рф/


Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  133 
 

Р.В. Давыдов – аспирант, Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте 
Российской Федерации, Владимир., Россия, sawer@list.ru, 

R.V. Davydov – Postgraduate Student, Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Vladimir, 
Russia. 
 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ РЫНКА ТРУДА  
ВЛАДИМИРСКОЙ ОБЛАСТИ В КОНТЕКСТЕ СОВРЕМЕННЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ РЕАЛИЙ 

STRATEGIC DIRECTIONS FOR THE DEVELOPMENT OF THE LABOR MARKET IN THE  
VLADIMIR REGION IN THE CONTEXT OF MODERN ECONOMIC REALITIES 

 

Аннотация. В настоящей статье осуществляется комплексное исследование стратегических приоритетов развития регионального 
рынка труда Владимирской области в контексте современных экономических вызовов. В рамках исследования были рассмотрены теорети-

ческие и методологические основы анализа рынка труда на региональном уровне. Проведен детальный анализ текущего состояния занято-

сти, структуры трудовых ресурсов и ключевых проблем, с которыми сталкивается регион. Особое внимание уделено детерминантам, обу-
словливающим трансформацию спроса и предложения рабочей силы, а именно влиянию таких экономических вызовов как: цифровизация, 

демографические сдвиги, санкционное давление, инициативы по импортозамещению. На основе всестороннего анализа были сформулиро-

ваны и обоснованы стратегические направления развития, среди которых: повышение квалификации и переподготовка кадров; стимулиро-
вание развития малого и среднего предпринимательства; интеграция цифровых технологий в процессы подбора персонала; разработка и 

реализация мер по удержанию высококвалифицированных специалистов; интеграция регионального рынка труда в федеральные и нацио-

нальные программы. 

Abstract. This article provides a comprehensive study of the strategic priorities for the development of the regional labor market in the Vla-

dimir region in the context of modern economic challenges. The study examines the theoretical and methodological foundations for analyzing the 
labor market at the regional level. A detailed analysis was conducted on the current state of employment, the structure of the workforce, and the key 

problems the region faces. Special attention is paid to the determinants influencing the transformation of labor supply and demand, namely the impact 

of economic challenges such as digitalization, demographic shifts, sanctions pressure, and import substitution initiatives. Based on this comprehensive 
analysis, strategic development directions were formulated and substantiated, including: Improving skills and retraining personnel; stimulating the 

development of small and medium-sized enterprises; integrating digital technologies into recruitment processes; developing and implementing 

measures to retain highly qualified specialists; integrating the regional labor market into federal and national programs. 
Ключевые слова: рынок труда, Владимирская область, занятость, кадровый дефицит, цифровизация, стратегическое развитие, ре-

гиональная экономика, импортозамещение, демографические изменения, профессиональная подготовка. 

Keywords: labor market, Vladimir region, employment, personnel shortage, digitalization, strategic development, regional economy, import 
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Введение 

Современный рынок труда представляет собой ключевой элемент региональной экономической системы, 

детерминирующий эффективное распределение трудовых ресурсов и выступающий катализатором социально-

экономического развития. В контексте глобальных экономических трансформаций, обусловленных демографи-

ческими сдвигами, повсеместной цифровизацией и влиянием внешнеэкономических факторов, таких как санк-

ционные ограничения и политика импортозамещения, региональные рынки труда претерпевают существенные 

изменения. Владимирская область, являясь одним из субъектов Центрального федерального округа Российской 

Федерации, характеризуется интенсивной промышленной деятельностью, динамикой занятости и возрастаю-

щими требованиями к квалификационным характеристикам рабочей силы. В связи с этим анализ и разработка 

стратегических направлений развития регионального рынка труда приобретают особую актуальность. 

Актуальность настоящего исследования обусловлена императивом адаптации регионального рынка тру-

да к современным экономическим реалиям, преодолением дефицита кадрового потенциала в отдельных секто-

рах экономики, а также необходимостью повышения эффективности подготовки и распределения трудовых 

ресурсов. В условиях перманентных изменений стратегическое управление рынком труда является критически 

важным инструментом для обеспечения устойчивого социально-экономического развития региона, повышения 

его конкурентоспособности и инвестиционной привлекательности, а также привлечения и удержания квалифи-

цированного трудоспособного населения. 

Научная новизна исследования заключается в комплексном подходе к анализу современного состояния 

рынка труда Владимирской области с учётом интегративного воздействия экономических, демографических и 

технологических факторов. Дополнительно, новизна проявляется в разработке оригинальных стратегических 

направлений его развития, ориентированных на достижение долгосрочной устойчивости и эффективную адап-

тацию к новым вызовам. Практическая значимость данного исследования заключается в возможности импле-

ментации предложенных стратегий и рекомендаций органами государственной власти, образовательными орга-

низациями и хозяйствующими субъектами с целью оптимизации системы подготовки кадров, стимулирования 

занятости и развития человеческого капитала. 

Представленное исследование имеет своей целью выявление и обоснование стратегических направлений 

развития рынка труда Владимирской области в условиях современных экономических реалий. 

Методологической основой исследования служит комплекс научных подходов и методов, включающий в 

себя: экономико-статистический анализ, позволяющий систематизировать и интерпретировать количественные 

данные о состоянии рынка труда; сравнительный и системный подходы, направленные на сопоставление клю-

чевых показателей с другими регионами и изучение рынка труда как единой взаимосвязанной системы; кла-

стерный анализ отраслей, способствующий идентификации и группировке смежных секторов экономики, что 

позволяет оптимизировать региональную стратегию занятости; прогнозирование динамики занятости, исполь-

зуемое для моделирования будущих тенденций и оценки потенциальных рисков. 

Использование вышеуказанных методов даёт возможность провести всестороннее исследование, вы-
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явить ключевые тенденции и разработать научно обоснованные рекомендации, направленные на повышение 

эффективности регионального рынка труда. 

Понятие и структура рынка труда в региональной экономике 

В современной экономической теории рынок труда рассматривается как сложная система социально-

экономических отношений, регулирующих взаимодействие между субъектами, предлагающими (наёмные ра-

ботники) и предъявляющими (работодатели) рабочую силу [3]. В контексте региональной экономики, его фор-

мирование обусловлено комплексом специфических факторов, таких как отраслевая структура хозяйства, демо-

графическая ситуация, уровень образованности и квалификации населения, а также миграционные потоки [7]. 

Ключевые элементы этой системы включают в себя: 

− предложение рабочей силы, определяемое численностью, профессионально-квалификационными ха-

рактеристиками и социально-демографическими параметрами населения; 

− спрос на рабочую силу, который отражает потребности предприятий и организаций в кадровых ресурсах; 

− индикаторы занятости и безработицы; 

− механизмы взаимодействия, регулируемые трудовым законодательством, профессиональными стан-

дартами и социальными гарантиями. 

Региональный рынок труда выполняет фундаментальные функции, включая обеспечение экономической 

эффективности посредством оптимального распределения трудовых ресурсов, поддержание социальной ста-

бильности и формирование условий для устойчивого экономического развития. 

Трансформация рынка труда в условиях современных экономических реалий обусловлена воздействием 

ряда детерминирующих факторов, которые изменяют его структуру и динамику. Основные из них: 

1. Цифровизация и автоматизация через внедрение инновационных технологий в производственные 

процессы, что повышает требования к квалификации персонала, создавая высокий спрос на специалистов в об-

ласти информационных технологий и одновременно сокращая занятость в рутинных, низкоквалифицированных 

профессиях. 

2. Политика импортозамещения, сконцентрированная на изменении отраслевых приоритетов и направ-

ленная на развитие собственной промышленности и агропромышленного комплекса, что требует перераспреде-

ления трудовых ресурсов и глубокой переподготовки кадров. 

3. Демографические изменения, связанные со снижением численности населения трудоспособного воз-

раста, старением общества и миграционными процессами, которые оказывают прямое влияние на предложение 

рабочей силы, создавая потенциальные дефициты в определённых сегментах. 

4. Глобализационные и интеграционные процессы, указывающие на вовлечённость региона в междуна-

родные и национальные экономические связи, что обуславливает повышение требований к профессиональной 

квалификации и мобильности работников. 

5. Государственная социально-экономическая политика, направленная на законодательные инициативы 

в сфере занятости, программы поддержки предпринимательства, стимулирование инновационной деятельности 

и инвестиции в образование и повышение квалификации персонала являются ключевыми инструментами регу-

лирования рынка труда [6]. 

Для комплексного анализа и оценки состояния регионального рынка труда применяется широкий спектр 

методических подходов, включающих как количественные, так и качественные методы исследования. К ним 

относится, в частности, статистический анализ, который заключается в изучении и интерпретации ключевых 

показателей, таких как уровень занятости, безработицы, динамика численности рабочей силы и доходов. До-

полнительно используется сравнительный анализ для сопоставления региональных индикаторов с данными по 

стране в целом или с показателями других субъектов федерации, что позволяет выявить специфические осо-

бенности и проблемы. Системный подход помогает исследовать взаимосвязи между экономическими, демогра-

фическими и социальными подсистемами региона для получения холистического представления о функциони-

ровании рынка труда. Также применяется кластерный подход для анализа концентрации спроса на специали-

стов в различных отраслях экономики, что позволяет определить приоритетные секторы для дальнейшего раз-

вития. В итоге, прогнозирование и сценарный анализ используются для разработки моделей, позволяющих 

оценить будущие изменения на рынке труда с учётом текущих экономических тенденций и стратегических це-

лей региона [5]. 

Применение данных методоческих инструментов позволяет сформировать научно обоснованные реко-

мендации по разработке стратегий развития рынка труда и принимать эффективные управленческие решения в 

условиях современных экономических вызовов. 

Современное состояние рынка труда Владимирской области 

Владимирская область, безусловно, является одним из ключевых субъектов Центрального федерального 

округа Российской Федерации. Проведённый анализ сводных данных по рынку труда Владимирской области за 

период с 2020 по 2024 год (таблица 1) свидетельствует о существенных трансформациях, определяемых как 

макроэкономическими, так и демографическими факторами [9]. Наблюдается устойчивая тенденция к сниже-

нию уровня безработицы, который к 2024 году достиг исторически низких значений, что отражает высокий 

спрос на рабочую силу и нарастающий кадровый дефицит в регионе. 

С 2020 по 2024 год уровень безработицы во Владимирской области демонстрировал неуклонное сниже-

ние, за исключением незначительных колебаний, обусловленных пандемией COVID-19. 
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Таблица 1 – Сводные данные по рынку труда Владимирской области (2020-2024 гг.) 
Показатель 2020 2021 2022 2023 2024 

Уровень безработицы (%) 5,8 5,3 5,6 5,4 0,4 

Среднероссийский уровень безработицы (%) 4,5 4,3 4,1 4,0 3,0 

Уровень занятости (%) 62,3 62,5 62,8 63,1 64,5 

Численность населения (тыс. чел.) 1420 1410 1400 1390 1385 

Доля пенсионеров в населении (%) 25 26 27 27 28 

Количество вакансий (тыс. ед.) 15,2 18,5 22,1 25,4 23,9 

 

Если в 2020 году он составлял 5,8%, то к 2024 году этот показатель упал до 0,4%, что существенно ниже 

среднероссийского уровня, который в 2024 году составлял до 3,0%. Данный тренд свидетельствует о формиро-

вании рынка работодателя, где количество вакансий значительно превышает число официально зарегистриро-

ванных безработных. При этом, несмотря на положительную динамику рынка труда, демографическая ситуация 

остаётся сложной. Численность населения региона продолжает сокращаться, уменьшившись с 1420 тыс. чело-

век в 2020 году до 1385 тыс. человек в 2024 году. Параллельно с этим происходит старение населения, о чём 

свидетельствует рост доли пенсионеров с 25% до 28% за тот же период. Этот дисбаланс оказывает возрастаю-

щую нагрузку на трудоспособное население и является одной из ключевых причин кадрового дефицита. Также 

анализ показывает стабильный рост числа вакансий: с 15,2 тыс. единиц в 2020 году до 28,9 тыс. единиц в 2024 

году. Этот показатель подтверждает напряжённость рынка труда и потребность работодателей в квалифициро-

ванных специалистах, особенно в таких секторах, как обрабатывающая промышленность, IT и инженерия [10]. 

Таким образом, рынок труда Владимирской области демонстрирует положительную динамику в части 

снижения безработицы и роста занятости. Однако эти позитивные тенденции сопровождаются серьёзными де-

мографическими вызовами и структурными диспропорциями. Основной проблемой становится не безработица, 

а кадровый дефицит и несоответствие квалификации рабочей силы потребностям современной экономики. Для 

обеспечения устойчивого социально-экономического развития региону необходимо сосредоточиться на мерах 

по повышению квалификации и переподготовке кадров, а также на создании условий для привлечения и удер-

жания молодых специалистов. 

В целом следует отметить ключевые проблемы, характерные для рынка труда Владимирской области. 

Несмотря на общую положительную динамику, наиболее острым вопросом остаётся кадровый дефицит, обу-

словленный нехваткой квалифицированных специалистов, в особенности в сфере информационных технологий 

и инженерии. Кроме того, актуальной проблемой является несоответствие квалификаций соискателей требова-

ниям работодателей, что затрудняет процесс трудоустройства. Наконец, негативное воздействие оказывает ми-

грация трудоспособного населения в более развитые регионы страны, что приводит к потенциальному сокра-

щению трудовых ресурсов области. 

Влияние современных экономических вызовов на рынок труда региона 

Современные экономические вызовы, обусловленные санкционной политикой и стратегией импортоза-

мещения, оказывают существенное воздействие на структуру занятости и формирование спроса на квалифици-

рованные кадры в экономике Владимирской области. Ограничение импорта стимулирует интенсивное развитие 

отечественного производства, прежде всего в таких ключевых секторах, как обрабатывающая промышленность, 

машиностроение и агропромышленный комплекс. Следовательно, возникает повышенная потребность в рабо-

чих и инженерных специальностях, а также в специалистах в области логистики, управления производствен-

ными процессами и контроля качества. Вследствие этого наблюдается усиление конкуренции за высококвали-

фицированные кадры, что обусловливает необходимость совершенствования системы их подготовки и повы-

шения привлекательности региона для трудовых ресурсов [1]. 

Параллельно происходит трансформация рынка труда под воздействием цифровизации производства и ав-

томатизации процессов. Отмечается сокращение числа вакансий в профессиях с рутинными функциями, что со-

провождается ростом потребности в специалистах в сфере информационных технологий, робототехники и про-

мышленной автоматизации. Данная тенденция стимулирует необходимость переподготовки и повышения квали-

фикации кадров, особенно в городах с развитой промышленной инфраструктурой, таких как Владимир и Ковров. 

Кроме того, внедрение электронных платформ для трудоустройства облегчает поиск работы, однако одновремен-

но предъявляет к работникам требование обладать определенным уровнем цифровой грамотности [2]. 

Демографические тенденции также оказывают значительное влияние на состояние регионального рынка 

труда. В частности, сокращение численности трудоспособного населения лимитирует предложение рабочей 

силы. Одновременно процессы старения населения требуют адаптации системы занятости для поддержания 

трудовой активности работников старшего возраста и стимулирования их вовлеченности в производственные 

процессы. Более того, миграционные потоки, как внутренние, так и внешние, непосредственно влияют на ди-

намику численности и структуру трудовых ресурсов [4]. 

Важную роль в регулировании регионального рынка труда играет государственная политика. Реализация 

программ занятости и профессиональной подготовки, например, в рамках национального проекта «Производи-

тельность труда» и региональных образовательных инициатив, создает благоприятные возможности для адап-

тации кадров к новым требованиям экономики. Поддержка малого и среднего предпринимательства способ-

ствует увеличению числа рабочих мест, а развитие социального партнерства между органами власти, бизнесом 

и образовательными учреждениями позволяет формировать систему подготовки кадров, максимально отвеча-

ющую актуальным потребностям региональной экономики[8]. Таким образом, современные экономические 
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вызовы оказывают как давление, так и стимулирующее влияние на рынок труда Владимирской области. Регио-

ну необходимо адаптироваться к новым условиям, применяя стратегические меры по развитию кадрового по-

тенциала, цифровизации процессов и стимулированию занятости. 

Ключевые векторы развития рынка труда Владимирской области 

Основным вектором стратегического развития рынка труда является комплексная адаптация к современ-

ным экономическим вызовам, что, в свою очередь, достигается за счёт системной реализации следующих 

направлений. 

Во-первых, ключевое значение имеет формирование системы подготовки кадров, которая целенаправ-

ленно ориентирована на удовлетворение потребностей региональной экономики. Этот процесс предполагает 

активное взаимодействие образовательных учреждений с промышленным сектором для разработки и внедрения 

программ дуального обучения. Одновременно с этим, необходимо осуществлять интеграцию современных об-

разовательных стандартов и цифровых технологий. Более того, существенным элементом данного направления 

является создание центров компетенций и профессиональных кластеров, что обеспечивает подготовку специа-

листов с актуальными и востребованными навыками. 

Также значительным драйвером занятости выступает развитие малого и среднего предпринимательства. 

Поддержка данного сектора способствует созданию новых рабочих мест и стимулирует экономический рост. В 

частности, это осуществляется посредством предоставления льготных кредитов, субсидий и налоговых префе-

ренций, а также оказания консультационной поддержки и обучения для стартапов. Кроме того, немаловажным 

аспектом является развитие инфраструктуры для бизнеса, включая бизнес-инкубаторы и технопарки. 

Критическим фактором повышения эффективности взаимодействия на рынке труда является его мас-

штабная цифровизация. Данный процесс реализуется через развитие электронных платформ для поиска работы 

и подбора персонала, внедрение систем электронного учета вакансий и компетенций, а также использование 

аналитики больших данных для прогнозирования потребности в кадрах. 

Важным необходимым условием для привлечения и удержания квалифицированных специалистов явля-

ется создание благоприятных условий труда и предоставление социальных стимулов. Это включает в себя раз-

работку программ социальной поддержки, корпоративное обучение, повышение квалификации и формирование 

системы карьерного роста. 

Следует отметить, что интеграция регионального рынка труда в национальные проекты и программы 

придает ему конкурентное преимущество. Данный аспект предполагает активное участие региона в федераль-

ных инициативах, реализацию региональных программ развития человеческого капитала и привлечение феде-

ральных грантов и субсидий для модернизации производства и повышения квалификации. Таким образом, эф-

фективная реализация обозначенных стратегических направлений обеспечит адаптацию региона к современ-

ным экономическим условиям, повысит конкурентоспособность рынка труда и создаст условия для устойчиво-

го социально-экономического развития. 

Выводы 

В представленной статье проведён комплексный анализ современного состояния регионального рынка 

труда Владимирской области, в ходе которого были выявлены ключевые факторы, определяющие его динамику 

в контексте текущих экономических реалий. Результаты исследования свидетельствуют о том, что, несмотря на 

относительно низкий уровень безработицы, регион сталкивается с рядом системных проблем, включая дефицит 

квалифицированных кадров, диспропорцию между уровнем профессиональной подготовки и требованиями 

работодателей, а также ограничивающие численность трудоспособного населения миграционные потоки. Со-

временные экономические вызовы, такие как санкционная политика, импортозамещение, цифровизация и демо-

графические сдвиги, оказывают двойственное влияние на рынок труда, одновременно стимулируя спрос на вы-

сококвалифицированные кадры и создавая необходимость в непрерывном повышении компетенций, а также 

оказывая давление на традиционные секторы занятости. 

В качестве стратегических направлений развития рынка труда Владимирской области предложены меры, 

направленные на формирование адаптивной системы подготовки и переподготовки кадров, соответствующей 

актуальным потребностям региональной экономики. Кроме того, актуальным является развитие малого и сред-

него предпринимательства как ключевого драйвера создания рабочих мест, а также внедрение цифровых тех-

нологий для оптимизации процессов подбора персонала и управления трудовыми ресурсами. Особое внимание 

следует уделить разработке комплекса мер по привлечению и удержанию высококлассных специалистов, в том 

числе посредством создания благоприятных социальных условий и возможностей для карьерного роста. И, в 

целом, интеграция регионального рынка труда в национальные проекты и программы позволит повысить его 

конкурентоспособность и обеспечить развитие человеческого капитала. Реализация данных стратегических 

инициатив позволит не только адаптировать рынок труда к современным экономическим условиям, но и повы-

сить его устойчивость, конкурентоспособность региона, а также обеспечить фундамент для долгосрочного со-

циально-экономического развития Владимирской области. 
 

Источники: 

1. Авдонина, А.М., Смирнова, Е.Ю. Взгляд на специалиста через призму ESG- и ЭКГ-компетенций //Управленческий учет. 2024. 
№12. С.61-67. 

2. Булетова, Н.Е., Золотько, Т.А., Клейтман Е.В. цифровая трансформация как условие существования и развития бизнеса: совре-

менные модели и отраслевые особенности //вопросы инновационной экономики. 2024. Т.14. №2. С.555-570. 

3. Гадоев А.Д. Формирование и развитие механизма рынка труда в условиях мобильности трудовых ресурсов: дисс... канд. эконо-



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  137 
 

мич. наук. Душанбе. 2022. 189 с. 

4. Евтушенко, А.Э. Государственное регулирование внешней трудовой миграции в условиях дефицита кадров на рынке труда 

//Вопросы управления. 2024. Т.18. №5. С.69-87. 

5. Колесникова, О.А. Научно-методические подходы к проведению мониторинга и прогнозированию потребности в кадрах россий-

ской экономики //Социально-трудовые исследования. 2024. №4. С.172-184. 
6. Королюк, Е.В. Трансформация рынка труда в условиях неопределенности: новые формы, факторы и перспективы //Вестник Ом-

ского университета. Серия «Экономика». 2023. №4. С.15-25. 
7. Кутаев, Ш.К. Развитие рынка труда трудоизбыточного региона: теория, методология, практика: дисс... д-ра экономич. наук. 2010. 316 с. 

8. Смирнова, И.В. Оценка эффективности национального проекта «Производительность труда» //Научный журнал НИУ ИТМО. Се-

рия «Экономика и экологический менеджмент». 2024. №2. С.117-126. 
9. Интерактивный портал Службы занятости населения Владимирской области. [Электронный ресурс]:  URL: http://vladzan.ru/ (Дата 

обращения: 13.09.2025). 

10. Территориальный орган Федеральной службы государственной статистики по Владимирской области. [Электронный ресурс]:  
URL: https://33.rosstat.gov.ru/ (Дата обращения: 13.09.2025). 

 

 
Е.С. Дианова – аспирант, кафедра туризма и гостиничного бизнеса, Финансовый Университет при Правительстве 

Российской Федерации, Москва, Россия, tc2209@yandex.ru, 
E.S. Dianova – PhD student, Department of Tourism and Hospitality Management, Financial University under the Government 

of the Russian Federation, Moscow, Russia. 
 

ПОТЕНЦИАЛ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ГЕОИНФОРМАЦИОННЫХ СЕРВИСОВ В УПРАВЛЕНИИ  
ЛОЯЛЬНОСТЬЮ КЛИЕНТОВ ГОСТИНИЧНОГО БИЗНЕСА 

POTENTIAL OF GEOSPATIAL INFORMATION SERVICES FOR MANAGING CUSTOMER  
LOYALTY IN THE HOTEL INDUSTRY 

 

Аннотация. Статья рассматривает потенциал интеграции геоинформационных сервисов (2ГИС, Яндекс Карты и др.) в управление 

лояльностью клиентов гостиничного бизнеса как основу перехода от реактивной работы с жалобами к проактивной профилактике негатив-

ного опыта на основе пространственного анализа обратной связи и контекстных данных. На основе смешанного исследования (контент-
анализ 847 отзывов по 15 отелям в Москве, Санкт-Петербурге и Сочи; семантическая и статистическая обработка) показано, что 89% жалоб 

имеют географическую привязку, а наибольшее влияние на репутацию оказывают качество номеров и локационные характеристики объек-

тов. Предлагается многоуровневая архитектура внедрения: сбор геоданных и отзывов, геокодирование и тепловые карты проблем, предик-
тивные модели рисков, геозональные уведомления персоналу и культурно-адаптивные ответы, а также приводятся практические кейсы и 

расчет окупаемости решения для отеля на 100 номеров. Сделаны выводы о необходимости инвестиций в инфраструктуру, обучение и регла-

менты обработки геоданных, а также предложены метрики эффекта (снижение негативных отзывов, рост повторных бронирований, ускоре-
ние реакции). 

Abstract. The article examines the potential of integrating geospatial information services (2GIS, Yandex Maps, etc.) into customer loyalty 

management in the hotel industry as a foundation for shifting from reactive complaint handling to proactive prevention of negative experiences 

through spatial analysis of guest feedback and contextual data. Drawing on a mixed-methods design (content analysis of 847 reviews across 15 hotels 

in Moscow, St. Petersburg, and Sochi; semantic and statistical analysis), the study shows that 89% of complaints are geographically anchored and that 

room quality and location attributes exert the strongest influence on brand reputation. The paper proposes a multi-layer implementation architecture 
encompassing geodata and review collection, geocoding and issue heat maps, risk prediction models, geofenced staff notifications, and culturally 

adaptive responses; it also presents practical case studies and a return-on-investment calculation for a 100-room property. The findings underscore the 

need for investments in infrastructure, staff training, and data-governance protocols for geodata processing, and they introduce outcome metrics (re-
duction in negative reviews, growth in repeat bookings, and shorter response times). 

Ключевые слова: геоинформационные сервисы; управление лояльностью; гостиничный бизнес; репутация бренда; простран-

ственный анализ; предиктивная аналитика; обратная связь гостей; тепловые карты; геокодирование; экономический эффект (ROI). 
Keywords: geospatial information services; customer loyalty management; hotel industry; brand reputation; spatial analysis; predictive ana-

lytics; guest feedback; heat maps; geocoding; return on investment (ROI). 

 

Введение 

В современной цифровой экономике интеграция геоинформационных сервисов в систему управления ло-

яльностью клиентов представляет собой инновационный подход к повышению качества обслуживания и укрепле-

нию долгосрочных отношений с гостями. Данное исследование сконцентрировано на рассмотрении потенциала 

использования таких платформ, как 2ГИС, Яндекс Карты и их аналоги на отечественном рынке, для создания бо-

лее персонализированного и эффективного опыта взаимодействия с клиентами в гостиничной индустрии. 

Управление лояльностью клиентов в гостиничном секторе представляет собой комплексную систему стра-

тегических и операционных решений, направленных на создание устойчивых эмоциональных и рациональных 

связей между брендом отеля и его гостями. В основе современного понимания лояльности лежит концепция мно-

гомерного взаимодействия, включающая поведенческие, эмоциональные и когнитивные аспекты потребительско-

го опыта [1]. Ключевым элементом эффективного управления лояльностью является способность отеля предо-

ставлять персонализированные услуги, основанные на глубоком понимании индивидуальных потребностей и 

предпочтений каждого гостя. Современные технологические решения, включая геоинформационные сервисы, 

открывают новые возможности для сбора, анализа и использования геопространственных данных в контексте 

улучшения клиентского опыта. Интеграция локационной информации позволяет отелям не только лучше понимать 

паттерны поведения своих гостей, но и предоставлять более релевантные и своевременные услуги, что суще-

ственно повышает уровень удовлетворенности и стимулирует повторные визиты. 

Научная новизна исследования заключается в разработке комплексной методологии интеграции геоин-

формационных сервисов в систему управления лояльностью клиентов на основе пространственного анализа 

обратной связи, что ранее не рассматривалось в отечественной научной литературе как единая система.  

Традиционные программы лояльности, основанные на накоплении баллов и предоставлении скидок, 
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претерпевают кардинальные изменения под влиянием цифровой трансформации гостиничной индустрии. Со-

временные системы управления лояльностью эволюционируют в сторону создания экосистемных решений, 

интегрирующих множественные точки взаимодействия с клиентом на всех этапах его путешествия. Геолока-

ционные технологии становятся центральным элементом этой трансформации, позволяя отелям отслеживать и 

анализировать пространственное поведение гостей как до, во время, так и после их пребывания в отеле. Ис-

пользование картографических данных открывает возможности для создания динамических, контекстно-

зависимых программ лояльности, которые адаптируются к реальному местоположению и активности клиен-

тов. Такой подход позволяет предлагать персонализированные рекомендации по достопримечательностям, ре-

сторанам и развлечениям в непосредственной близости от отеля, что значительно повышает ценность предла-

гаемого сервиса и способствует формированию положительных ассоциаций с брендом. 

Интеграция геоинформационных сервисов в систему управления лояльностью открывает беспрецедент-

ные возможности для персонализации клиентского опыта на основе геопространственной аналитики и ма-

шинного обучения. Анализ локационных данных позволяет отелям выявлять индивидуальные паттерны пове-

дения гостей, включая предпочтительные типы заведений, время посещения различных локаций и продолжи-

тельность пребывания в определенных местах. Эта информация может быть использована для создания высо-

ко персонализированных рекомендаций, учитывающих не только общие предпочтения сегмента, но и индиви-

дуальные особенности каждого конкретного гостя. Динамическое профилирование на основе геоданных поз-

воляет отелям адаптировать свои предложения в реальном времени, предлагая релевантные услуги и акции в 

зависимости от текущего местоположения гостя и времени суток. Использование предиктивной аналитики на 

основе исторических геоданных открывает возможности для проактивного сервиса, когда отель может пред-

восхищать потребности гостя и предлагать соответствующие услуги до того, как гость сформулирует свой за-

прос. Такой подход к персонализации не только повышает удовлетворенность клиентов, но и создает дополни-

тельные возможности для увеличения дохода через кросс-продажи (продажа сопутствующих к основному про-

дукту товаров или услуг) и апселлинг (предложение более дорогой версии товара или услуги) персонализиро-

ванных услуг и продуктов. 

Помимо вышеперечисленных возможностей геоинформационные сервисы могут стать более комплекс-

ным элементом процедуры работы с обратной связью гостей в контексте работы с репутацией бренда. Геоин-

формационные сервисы могут стать ядром комплексной системы, соединяющей сбор, обогащение контекстом, 

пространственную аналитику, проактивные действия и обучающие циклы для устойчивого управления репу-

тацией бренда отеля на всех уровнях – от номера до глобальных рынков. Такая система превращает разрознен-

ную обратную связь в управляемые сигналы и предсказуемые эффекты, повышая точность решений, скорость ре-

акции и экономическую отдачу от программ лояльности и сервиса. При этом текущий уровень внедрения техно-

логий в гостиничном бизнесе находится на относительно невысоком уровне: «Анализируя использование циф-

ровых технологий в гостиницах, можно констатировать, что недостаточно используются такие виды цифровых 

технологий, как: геоинформационные системы (используются на 6,9%), технологии искусственного интеллек-

та (используются на 3,9%) [4]. 

Согласно исследованию компании TeamJet (экосистема для эффективного управления отелем) цифровые 

технологии внедрены в 73% отелей. При этом 45% активно используют их в своей работе, а еще 25% приме-

няют частично. В 11% отелей технологии находятся на этапе внедрений и 16% отелей пока не используют их 

вовсе или не определились с решением [1]. 

Цифровая трансформация и внедрение новых технологий в гостиничной индустрии являются основными 

современными трендами в этой сфере экономики, позволяющими удовлетворять постоянно меняющиеся потреб-

ности и ожидания гостей, за счет внедрения инновационных технологий способных обеспечить высокий уровень 

оказания услуг. Благодаря цифровизации гостиничным предприятиям удается обеспечить не только повышение 

качества обслуживания и уровня комфорта и удобства, но и высокую конкурентоспособность [2]. 

Анализ современного состояния российской гостиничной индустрии выявляет противоречие между рас-

тущими ожиданиями гостей в области персонализированного сервиса и низким уровнем внедрения геоинфор-

мационных технологий. Это создает потребность в разработке научно обоснованной методологии интеграции 

ГИС в процессы управления лояльностью клиентов. 

Методы 

Инструментально-методическую основу исследования обеспечили такие общенаучные методы: анализ, 

синтез, обобщение, формализация и конкретизация текущего состояния изученности тематики.  

При исследовании текущих актуальных работ в направлении использования цифровых технологий в 

гостиничной индустрии, направленных на управление лояльностью клиентов, был сделан вывод о том, что в 

имеющихся исследованиях содержится только информация о направлениях и возможных формах использова-

ния цифровых технологий, но вся информация носит теоретический и абстрактный характер. В то время как 

автором видится необходимым исследование практической применимости исследуемых технологий. 

В связи с чем в рамках исследования был сделан упор на практический опыт работы отечественной 

отельной индустрии, который дополнялся теоретическим подтверждением ряда исследователей. Также важ-

ным инструментарием данной работы является проведение анализа обратной связи с использованием геоин-

формационных сервисов.  

Методологической основой исследования послужил смешанный подход, включающий:  
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1. Количественный анализ:  

‐ контент-анализ 847 отзывов гостей 15 отелей различной категории (3-5 звезд) в трех городах: Москва, 

Санкт-Петербург, Сочи;  

‐ сбор данных осуществлялся с платформ: 2ГИС (342 отзыва), Яндекс.Карты (298 отзывов), Google 

Maps (207 отзывов);  

‐ период сбора данных: январь-август 2024 года;  

‐ критерии отбора отелей: наличие не менее 50 отзывов на каждой платформе, работа более 3 лет.  

2. Качественный анализ:  

‐ семантический анализ отзывов с выделением географических маркеров;  

‐ категоризация жалоб по типам и локации их возникновения;  

‐ анализ паттернов реагирования отелей на негативные отзывы.  

3. Статистическая обработка:  

‐ корреляционный анализ между геолокационными факторами и оценками;  

‐ ранжирование факторов по влиянию на репутацию;  

‐ расчет индексов значимости для каждого компонента сервиса. 

4. Валидация данных: 

‐ верификация геопривязки отзывов через сопоставление с картографическими данными; 

‐ исключение дублированных отзывов и спам-контента; 

‐ проверка актуальности данных (отзывы не старше 18 месяцев). 

5. Ограничения исследования: 

‐ выборка ограничена тремя городами и может не отражать специфику малых городов; 

‐ анализ основан только на публичных отзывах, без учета внутренних систем crm/pms; 

‐ экономические расчеты носят модельный характер и требуют адаптации под конкретные объекты. 

Анализ текущего состояния внедрения ГИС в гостиничной индустрии России 

По данным исследования TeamJet (2024) [9], уровень цифровизации российских отелей характеризуется 

следующими показателями:  

‐ 73% отелей внедрили цифровые технологии;  

‐ Только 6,9% используют геоинформационные системы;  

‐ 45% активно применяют цифровые решения в работе;  

‐ 16% пока не используют технологии.  

Основные барьеры внедрения ГИС:  

1) высокие первоначальные инвестиции (отмечают 67% респондентов);  

2) недостаток компетенций персонала (54%);  

3) сложность интеграции с существующими системами (41%);  

4) неопределенность в отношении ROI (38%).  

Региональные различия:  

‐ Москва и Санкт-Петербург: 12-15% отелей используют ГИС;  

‐ региональные центры: 4-6%;  

‐ малые города: менее 2%. 

Результаты 

Развитие экономики, где услуги доступны в любой момент появления спроса – круглосуточная доставка, 

услуги проживания, и приложений для сравнения цен привело к тому, что клиенты стали более требователь-

ными и настойчивыми в общении с поставщиками туристских и гостиничных услуг [6].  

Роль обратной связи в сфере услуг имеет высокое значение. Процедура сбора обратной связи не только по-

могает выявить слабые стороны гостиничного предприятия, но и дает возможность показать гостю его важность, 

что может стать решающим моментом при последующем выборе средства размещения. Ведь известно, что спо-

собность настроиться на обратную связь формирует умение добиваться повторного обращения клиента [3]. 

Также, например, очевидно, что сегодня сбор обратной связи происходит в онлайн-пространстве: «Для 

туристического дискурса характерно использование информационного пространства как основного места ком-

муникации, что связано с преобладанием онлайн-взаимодействия [5]». 

Внедрение геоинформационных технологий в процедуры работы с обратной связью гостей представляет 

собой революционный подход к управлению репутацией бренда, который выходит далеко за рамки традици-

онного мониторинга отзывов и создает многомерную экосистему для анализа, предсказания и проактивного 

управления клиентским восприятием отеля. 

На основе анализа отзывов на геоинформационных сервисах 15 случайно отобранных гостиниц разной 

звёздности, категории были выявлены основные ключевые элементы гостиничного продукта и произведена 

оценка их значимости на совокупную репутацию отеля. Графически результаты представлены на рисунке 1.  

Детальный анализ 847 отзывов выявил четкие закономерности в распределении жалоб по категориям и 

их геолокационной привязке (таблица 1). Наиболее значимым открытием стало то, что подавляющее большин-

ство жалоб (89%) имеют четкую географическую привязку, что создает основу для пространственного анализа 

проблем сервиса. 
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Рисунок 3 – Связь геолокации и репутации 

 

Таблица 1 – Распределение жалоб по категориям и их геолокационная привязка 
Категория проблемы Доля от общих жалоб (%) Геолокационная привязка (%) Влияние на репутацию (1-10) 

Номера 28% 95% 8,8 

Ресторан/бар 18% 87% 7,5 

Общие зоны 15% 78% 7,0 

Парковка 12% 98% 6,5 

Локация отеля 14% 100% 9,2 

Спа/фитнес 8% 82% 6,2 

Источник: составлено автором по результатам контент-анализа отзывов на геоинформационных платформах 
 

Ключевые результаты: 

1) 89% всех жалоб имеют четкую географическую привязку; 

2) проблемы с локацией отеля влияют на репутацию сильнее всего (9,2/10); 

3) жалобы на парковку имеют 98% геопривязку, но меньшее влияние на репутацию; 

4) только 45% жалоб на персонал связаны с конкретным местоположением. 

Как видно на графике, одним из самых значимых факторов для клиентов является номера и связанные с 

этим аспектом особенности (состояние, чистота, оснащение и остальные характеристики). При этом этот аспект в 

контексте геоинформационного позиционирования объекта имеет сильное влияние на репутацию гостиницы. 

Если рассмотреть глубже, отзывы дают поставщикам гостиничных услуг возможность не просто 

услышать обратную связь о предоставляемым услугам, а предоставляют информацию: 

− о сбоях в обслуживании, а также в свою очередь обширные знания о том, как поставщику услуг сле-

дует организовать свои усилия по восстановлению качества обслуживания, чтобы сократить количество «разо-

вых» клиентов; 

− как следует реагировать на негативные реакции клиентов на проблемы в сервисе; 

− как реагировать на уникальные и нестандартные запросы клиентов [6]. 

Традиционные исследования обратной связи, роль и значения которых исследовались ранее, не учиты-

вают пространственное исследование проблем сервиса [8].  

Геоинформационные сервисы кардинально трансформируют сложившийся подход через: 

− пространственное картирование «горячих точек просадки сервиса» – выявление конкретных зон оте-

ля, где могут концентрироваться жалобы; 

− геолокационную сегментацию типов «ошибок или проблем» – понимание того, какие типы сбоев в 

сервисе характерны для определённых физических локаций 

− мониторинг в режиме реального времени репутационных рисков – превентивное выявление про-

блемных зон до момента их эскалации в публичные жалобы и скандалы.  

Таким образом, используя геоинформационные сервисы как инструмент сбора информации об основ-

ных компонентах гостиничного продукта можно вырабатывать культурно-адаптивные стратегии для работы с 

негативными комментариями для повышения репутации отеля на карте. 

Благодаря геоинформационным сервисам можно анализировать культурные особенности реагирования 

гостей на недостатки в обслуживании в зависимости от страны или региона происхождения гостя. 

Для крупных или даже сетевых гостиничных предприятий будет актуальна возможность адаптации и 

расширения механизмов и процедур реагирования под экономические условия и культурные ожидания разных 

целевых аудиторий и сегментов. 

Возможен и механизм выработки предиктивного моделирования негативных реакций – использование 

геоданных может быть полезно для прогнозирования вероятности и интенсивности негативных реакций раз-

личных гостей. 

Интеграция данных результатов в практическую деятельность гостиничного предприятия кардинально 

меняет подход к управлению лояльностью клиентов. 

Традиционный механизм реагирования на жалобу представлен на рисунке 2. 
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Рисунок 4 – Традиционный механизм реагирования на обратную связь 
 

Данный паттерн безусловно имеет свои подтверждёнными годами практики положительные стороны 

[7], но он в любом случае подразумевает получение гостем негативного опыта, что в свою очередь с большой 

долей вероятности оставляет у гостя определённый процент негативной ассоциации с продуктом. Эта страте-

гия по мнению автора может иметь в перспективе развития общества и интенсификации цифровых технологий 

и инноваций негативные последствия для всей индустрии, а не только для конкретного отеля.  

Гео-ориентированный подход, предлагаемый как более перспективный, представлен на рисунке 3. 
 

 
 

Рисунок 5 – Гео-ориентированный механизм реагирования на обратную связь 
 

Благодаря такому плану предприятие ещё на этапе возможного появления негатива может его предотвра-

тить, увеличив таким образом шансы на положительный опыт гостя от взаимодействия с гостиничным продуктом. 

Таким образом, повышается вероятность положительного отзыва, но важно отметить, что не гарантирует его. 

Такой подход предполагает переход от более стандартизированного плана реагирования на жалобу гостя 

на персонифицированный сервис на основе так называемого адресного контекста и культурной среды, который 

необходим гостю в сегодняшних экономических и цифровых условиях. 

Это позволяет выделить несколько операционных преимуществ: 

− точная диагностика первопричин – географическая привязка позволяет связывать нарушения обслу-

живания с конкретными операционными факторами (уровень персонала, проблемы с оборудованием, условия 

окружающей среды); 

− целевое развитие сотрудников – фокусирование усилий по обучению на географических областях с 

наивысшим уровнем нарушений и на культурной чувствительности для конкретных сегментов клиентов;  

− проактивное распределение ресурсов – перераспределение персонала и ресурсов на основе прогноз-

ных географических моделей спроса на обслуживание и вероятности нарушений. 

Интересный факт из одного исследования: «современные гости все меньше хотят взаимодействовать с 

персоналом, и здесь технологии тоже оказываются как нельзя кстати» [9]. Тренд на снижение прямых контак-

тов с персоналом усиливает ценность «бесшовных» цифровых сценариев обслуживания, и геоинформацион-

ные сервисы становятся ключевым инструментом для проактивного, контекстного и незаметного для гостя 

сервиса, который повышает лояльность без навязчивых взаимодействий. 

Технологическая архитектура интеграции ГИС. Эффективная интеграция геоинформационных сер-

висов требует создания многоуровневой архитектуры, включающей четыре основных уровня: сбор данных, об-

работку, анализ и действия (рисунок 4). 
 

 

Рисунок 6 – Архитектура ГИС 
 

Примерная стоимость внедрения для отеля на 100 номеров составит  1 030 тысяч рублей с окупаемо-

стью  10 месяцев. 

Экономическое обоснование внедрения ГИС. Модель расчета ROI для отеля на 100 номеров: 

Затраты на внедрение: 

– программное обеспечение: 400 000 руб. (Источник: NextGIS Web Standard – 300 000 руб./первый год 

[11]; с учетом кастомизации под отель);  

– интеграция и настройка: 300 000 руб. (Расчет: 60 часов разработки × 5 000 руб./час (средняя ставка си-
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стемного интегратора в РФ, 2025); 

– обучение персонала: 150 000 руб. (Расчет: 30 сотрудников × 16 академических часов × 312 руб./час 

(средняя стоимость корпоративного обучения IT)); 

– поддержка (годовая): 180 000 руб. (Источник: NextGIS поддержка последующих лет – 150 000 руб. [11] 

+ доработки). 

Общие затраты в первый год: 1 030 000 руб. 

Выгоды: 

– снижение негативных отзывов на 35% = экономия 280 000 руб./год (Базис: средний ущерб от негатив-

ного отзыва = 15 000 руб. (снижение конверсии, компенсации); при 53 негативных отзывах/год); 

– увеличение повторных бронирований на 10–20% = дополнительная выручка 280-560 тыс. руб./год (Ис-

точник: отраслевые исследования показывают рост повторных визитов на 10–20% при внедрении персонали-

зированных технологий [10, 12, 13, 14]); 

– сокращение времени реагирования на 60% = экономия на персонале 150 000 руб./год (Расчет: эконо-

мия 2 часов/день службы качества × 312 раб. дней × 240 руб./час); 

– повышение среднего чека на 8% = дополнительная выручка 380 000 руб./год (Источник: McKinsey - 

геоперсонализация увеличивает допродажи на 5–15% [10]). 

Общие выгоды: 1 230 000 руб./год 

𝑅𝑂𝐼 =  
доход − затраты

общая сумма инвестиций
 ∗ 100% =  

1 230 000 − 1 030 000

1 030 000
∗ 100% = 19, 42% в первый год 

Период окупаемости: 10 месяцев 

𝑇окуп =  
первоначальные затраты

годовой эффект
∗ 12 =  

1 030 000

1 230 000
∗ 12 ≈ 10 мес. 

При этом внедрение любого ноу-хау в коммерческом предприятии сопровождается рядом рисков (таблица 2).  
 

Таблица 2 – Риски и ограничения внедрения ГИС 
Технические риски Операционные риски Правовые и этические ограничения 

Совместимость с существующими системами 

отеля (PMS, CRM) 

Сопротивление персонала изменениям в рабо-

чих процессах 

Соблюдение ФЗ "О персональных данных" при рабо-

те с геолокацией гостей 

Качество и полнота геоданных в российских 

регионах 

Необходимость постоянного обновления гео-

данных и алгоритмов 

Получение согласий на обработку локационных 

данных 

Нагрузка на IT-инфраструктуру при обработ-

ке больших объемов данных 

Зависимость от внешних API (2ГИС, Ян-

декс.Карты, Google Maps) 

Ограничения на трансграничную передачу геоданных 

 

Меры по снижению рисков: 

‐ поэтапное внедрение с пилотным тестированием; 

‐ резервные каналы получения геоданных; 

‐ регулярный аудит соответствия требованиям по защите данных. 

Практическое применение ГИС в операционной деятельности гостиничного предприятия в управлении 

лояльностью клиентов может выражаться в снижении негативной обратной связи и установлению доверитель-

ных отношений между поставщиком гостиничного продукта и покупателем (таблица 3). 
 

Таблица 3 – Практические сценарии внедрения ГИС в гостиничном предприятии 

 
Сценарий 1: Управление локальными 

проблемами 

Сценарий 2: Культурная адаптация 

сервиса   

Сценарий 3: Информационная поддерж-

ка гостей 

Ситуация 
Концентрация жалоб на шум в определён-

ных номерах 

Различные ожидания гостей в зави-

симости от региона происхождения 

Жалобы на недостаток информации о 

транспорте и инфраструктуре 

Возможное решение 

Геоанализ для выявления зон с повышен-

ным уровнем жалоб 

Персонализация ответов на основе 

геолокационных данных 

Интеграция с сервисами-партнёрами 

для создания персонализированных 

предложений 

Ожидаемый результат 
Проактивное переселение гостей, сниже-

ние негативных отзывов 

Повышение удовлетворённости ино-

странных гостей 

Сокращение жалоб, рост лояльности 

 

Выводы. На основе проведенного исследования можно сделать следующие выводы:  

1. Проведенный анализ подтверждает гипотезу о высоком потенциале геоинформационных сервисов в 

управлении лояльностью: при текущем уровне внедрения ГИС в 6,9% российских отелей и доле геопривязан-

ных жалоб в 89%, существует значительный резерв для повышения эффективности управления репутацией.  

2. Предложенная методология перехода от реактивного к проактивному управлению клиентским опытом 

на основе пространственного анализа обеспечивает экономический эффект с ROI 19,4% и периодом окупаемо-

сти 10 месяцев для типового объекта на 100 номеров. 

3. Основными преимуществами геопространственного анализа являются: точная диагностика проблем 

сервиса, культурно-адаптивная персонализация и оптимизация распределения ресурсов.  

4. Наиболее критичными для репутации факторами являются качество номеров (влияние на репутацию 

8,8 из 10) и локационные характеристики отеля (9,2 из 10).  

5. Для успешного внедрения ГИС необходимы инвестиции в техническую инфраструктуру, обучение 

персонала и создание алгоритмов обработки геопространственных данных. 

6. Ограничения исследования: выборка ограничена тремя крупными городами РФ, экономическая мо-

дель требует адаптации для различных сегментов рынка размещения, анализ основан на публичной обратной 

связи без учета внутренних CRM-данных отелей. 
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Проведенное исследование открывает широкие возможности для развития научного знания в области 

применения геоинформационных технологий в гостиничной индустрии. Наиболее актуальным представляется 

углубленное изучение механизмов интеграции искусственного интеллекта и машинного обучения с геопро-

странственным анализом для создания предиктивных моделей управления репутацией. Такой подход позволит 

не только реагировать на возникающие проблемы, но и предотвращать их появление на основе анализа исто-

рических паттернов и текущих геолокационных данных. 

Особый интерес представляет исследование культурных аспектов восприятия геолокационных сервисов 

различными сегментами гостей, что может стать основой для создания адаптивных алгоритмов персонализа-

ции сервиса. Понимание того, как представители разных культур и возрастных групп взаимодействуют с гео-

информационными интерфейсами, критически важно для разработки универсальных решений в условиях гло-

бализации туристических потоков. 

Перспективным направлением является разработка комплексной экосистемы «умных дестинаций», где 

геоинформационные системы отелей интегрируются с городской инфраструктурой, транспортными сетями и 

объектами культурного наследия. Такая интеграция может кардинально изменить подходы к планированию 

путешествий и управлению туристическими потоками на региональном уровне. 

Технологическое развитие направления связано с внедрением дополненной реальности и blockchain-

технологий в контексте обработки геопространственных данных. Первое направление открывает возможности 

для создания иммерсивного гостевого опыта, второе – обеспечивает надежную защиту персональных данных и 

повышает доверие потребителей к геолокационным сервисам. 

Методологический аспект дальнейших исследований должен сосредоточиться на разработке стандарти-

зированных подходов к оценке эффективности геоинформационных инвестиций с учетом специфики различ-

ных типов размещения и региональных особенностей рынков. Создание универсальной системы метрик и KPI 

для геопространственного управления лояльностью станет важным вкладом в развитие отраслевых стандартов 

и best practices. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности использования предложенной мето-

дологии гостиничными предприятиями различного масштаба для оптимизации процессов управления репута-

цией и повышения лояльности клиентов на основе пространственного анализа обратной связи.  

Для практического внедрения ГИС в российских отелях рекомендуется поэтапный подход: начать с пи-

лотного проекта на 1-2 объектах, обеспечить интеграцию с существующими PMS/CRM системами, создать 

регламенты обработки геоданных в соответствии с ФЗ "О персональных данных". 
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ПРОБЛЕМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ВНУТРЕННЕГО И ВНЕШНЕГО АУДИТА 
PROBLEMS OF INTERACTION BETWEEN INTERNAL AND EXTERNAL AUDIT 

 

Аннотация. В представленной статье проводится исследование взаимодействия внутреннего и внешнего аудита как механизма по-

вышения эффективности и прозрачности корпоративного контроля. Цель работы состоит в анализе методов координации аудиторских 
служб для устранения дублирования их функций, а также в обосновании значимости выработки совместных подходов к оценке финансовой 

устойчивости компании. Делается вывод, что системное взаимодействие внутреннего и внешнего аудита, интеграция аудиторских проце-

дур позволяют достичь положительных результатов в части сокращения затрат, качественных показателей аудита и доверия стейкхолдеров, 
Применение результатов исследования предполагается целесообразным в областях корпоративного управления, в том числе, финансового 

аудита и контроля в разных секторах экономики.  

Abstract. The article presents a study of the interaction of internal and external audit as a mechanism for increasing the efficiency and trans-

parency of corporate control. The purpose of the work is to analyze the methods of coordinating audit services to eliminate duplication of their func-

tions, as well as to substantiate the importance of developing joint approaches to assessing the financial stability of a company. It is concluded that the 

systemic interaction of internal and external audit, the integration of audit procedures allows achieving positive results in terms of reducing costs, 
quality audit indicators and stakeholder confidence. The application of the research results is expected to be appropriate in the areas of corporate 

governance, including financial audit and control in various sectors of the economy. 

Ключевые слова: внутренний аудит, внешний аудит, взаимодействие, внутренний контроль, финансовая отчётность, прозрачность 
бизнеса.  

Keywords: internal audit, external audit, interaction, internal control, financial reporting, and business transparency. 
 

Введение 

В последние десятилетия вопросы повышения прозрачности бизнеса и надёжности финансовой отчётно-

сти приобрели особую актуальность, чему способствовало, в том числе, усложнение корпоративных структур. 

Внутренний и внешний аудит выступают ключевыми инструментами контроля, обеспечивающими достовер-

ность информации, выявление рисков и повышение эффективности управления. Современные исследования и 

международные стандарты аудита, такие как ISA 610 (МСА 610 «Использование работы внутренних аудито-

ров») [1], подчёркивают важность взаимодействия между внутренним и внешним аудитом для повышения ка-

чества аудиторских проверок и оптимизации использования ресурсов. При этом в практической деятельности 

часто наблюдается недостаточная координация между этими службами, что приводит к дублированию функ-

ций, увеличению затрат и снижению эффективности осуществляемого контроля.  

Целью исследования является анализ существующих методов взаимодействия внутреннего и внешнего 

аудита, выявление проблем дублирования функций и разработка рекомендаций по координации аудиторских 

служб. Особое внимание уделяется совместным подходам к оценке финансовой устойчивости компании, что 

выступает в качестве важного аспекта обеспечения долгосрочной стабильности и развития бизнеса. В работе 

используются методы сравнительного анализа международных стандартов, а также изучение практических 

кейсов и эмпирических данных ведущих аудиторских компаний. Результаты исследования направлен на фор-

мирование эффективной модели взаимодействия аудиторских служб, способствующей повышению прозрачно-

сти и устойчивости корпоративного управления. 

Результаты исследования и их обсуждение 

В России внутренний аудит имеет официальное определение и представляют собой «организованную на 

экономическом субъекте в интересах его собственников и регламентированную его внутренними документами 

систему контроля над соблюдением установленного порядка ведения бухгалтерского учёта и надёжностью 

функционирования системы внутреннего контроля» [2]. К институтам внутреннего аудита относятся назначае-

мые собственниками экономического субъекта ревизоры, ревизионные комиссии, внутренние аудиторы или 

группы внутренних аудиторов. Его основная функция заключается в обеспечении руководства и совета дирек-

торов достоверной информацией о состоянии внутренних контролей и рисков, что содействует достижению 

стратегических целей бизнеса. Внешний аудит, в свою очередь, выполняет функцию независимой проверки 

финансовой отчётности, чтобы подтвердить её достоверность и соответствие нормативным требованиям. По-

средством внешнего аудита создаются определённые «гарантии» для инвесторов, кредиторов и регуляторов по 

вопросу реального финансового положения той или иной компании.  

Упомянутый ранее МСА 610 регламентирует использование внешними аудиторами результатов внут-

реннего аудита при планировании и проведении аудиторских процедур. В соответствии со стандартом внешние 

аудиторы должны оценивать компетентность, объективность и системность внутреннего аудита, а также сте-

пень охвата рисков и качество выполненных процедур. При получении положительной оценки внешние ауди-

торы могут применять результаты внутреннего аудита для того, чтобы снизить объём собственных проверок и, 

как следствие, сократить временные, трудовые и иные ресурсные затраты на реализуемые мероприятия. Прак-

тика показывает, что, несмотря на очевидные преимущества такого взаимодействия между внутренним и внеш-

ним аудитом, в ряде компаний оно остаётся лишь формальным, что снижает потенциал синергии [4].  
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В последние годы эмпирические исследования и практические кейсы ведущих международных аудитор-

ских компаний подтверждают значимость интеграции внутреннего и внешнего аудита для повышения эффек-

тивности контроля и обеспечения максимальной прозрачности ведения бизнеса. Анализ данных PwC (2023) и 

KPMG (2024) демонстрирует устойчивую тенденцию к сокращению времени и затрат на аудит при одновре-

менном повышении качества выявления рисков и уровня доверия заинтересованных сторон.  

Согласно исследованию PwC, компании, внедрившие координацию между внутренним и внешним ауди-

том, в среднем сокращают общие аудиторские расходы на 15-20%, что достигается, в том числе, за счёт совмест-

ного планирования аудиторских процедур. Подобные шаги позволяют внутреннему аудиту предварительно выяв-

лять ключевые риски и контролировать процессы, освобождая ресурсы внешних аудиторов для углубленного ана-

лиза критичных областей [6]. Так, в финансовом секторе Великобритании, где интегрированный аудит стал прак-

тически стандартной практикой, за три года удалось снизить количество выявленных нарушений на 18%. Наблю-

даемая статистика свидетельствует, прежде всего, о повышении качества аудита и эффективности контроля [5].  

KPMG (2024) акцентирует внимание на роли современных технологий и автоматизации в снижении дуб-

лирования функций и повышении прозрачности аудиторских процедур. Компании, применяющие в своей дея-

тельности автоматизированные системы управления аудитом (Audit Management Systems), сокращают время на 

подготовку и проведение аудита на 30%, одновременно повышая точность и полноту аудиторских данных [7]. 

Внедрение в практику аудита таких систем содействует централизации хранения информации, упрощает обмен 

ею между внутренними и внешними аудиторами.  

Аналитика Ideagen Audit Analytics (2023) демонстрирует, что в США свыше 250 аудиторских форм об-

служиваю порядка 7 тысяч компаний, зарегистрированных в SEC. При этом ярко просматривается тенденция к 

увеличению количества бизнес-субъектов, внедряющих совместные аудиторские процедуры, что говорит о рас-

тущем признании важности координации между внутренним и внешним аудитом для повышения качества фи-

нансовой отчётности [8].  

А. Московкин, директор по внутреннему контролю и аудиту, член Ассоциации «Институт внутренних 

аудиторов» считает важным обращать особое внимание на повышение квалификации аудиторских команд и 

развитие культуры сотрудничества. Эксперт утверждает, что совместные обучающие программы и тренинги 

для внутренних и внешних аудиторов способствуют выработке единого подхода к аудиту и укреплению про-

фессиональных стандартов, что оказывает позитивное влияние на результаты работы специалистов [3].  

В таблице 1 представлен сравнительный анализ ключевых показателей эффективности традиционного и 

интегрированного аудита на основе данных PwC и KPMG.  
 

Таблица 1 – Сравнительный анализ ключевых показателей эффективности традиционного и  

интегрированного аудита 
Показатель Традиционный аудит Интегрированный аудит 

Сокращение времени аудита - 20-30% 

Снижение аудиторских затрат - 15-20% 

Повышение качества выявления рисков - ≈ 25% 

Уровень доверия заинтересованных сторон  Средний Высокий 

Снижение операционных рисков - 18% 
 

На схеме (рисунок 1) продемонстрирована примерная модель взаимодействия внутреннего и внешнего 

аудита, основанная на обмене данными и результатами, применении результатов внутреннего аудита внешними 

аудиторами, совместной оценке рисков и контроля, а также принятии управленческих решений на основании 

интегрированной информации.  

 
 

Рисунок 1 – Базовая модель взаимодействия внутреннего и внешнего аудита 
 

В рамках представленной на рисунке 1 модели ключевым элементом взаимодействия выступает двусто-

ронний обмен информацией и результатами аудиторских процедур. Внутренний аудит осуществляет монито-

ринг и оценку рисков, а также контрольных механизмов, предоставляя внешним аудиторам детализированные 

данные и выводы. В свою очередь, внешний аудит применяет эти результаты с целью планирования и проведе-

ния проверки финансовой отчётности, что позволяет сосредоточиться на наиболее значимых областях и сокра-

тить дублирование усилий. Более «продвинутой» является интегрированная модель аудита, которая может вы-

страиваться на основании сложных взаимосвязей и тесного сотрудничества, включая совместное проведение 

аудиторских процедур, в том числе, тестирование систем внутреннего контроля. Отличительной чертой такого 

сотрудничества является обмен результатов в режиме реального времени, с использованием передовых цифро-

вых разработок в области аудита и отчётности. Практика использования интегрированной модели даёт пре-
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имущества с точки зрения максимально полезного использования потенциала обеих служб в проведении каче-

ственных и результативных аудиторских проверок и их совершенствовании.  

Стоит подчеркнуть, что выбор конкретной модели взаимодействия индивидуален. Конечно, актуальные 

тенденции развития аудита тесно связаны с процессами интеграции, что подтверждается, в том числе, совре-

менными рекомендациями, установленными в международных стандартах, а также практикой деятельности 

крупнейших компаний. Между тем, стремясь к «продвинутому» аудиту, каждая компания должна ориентиро-

ваться, прежде всего, на свои ресурсные возможности, масштаб деятельности, внутренние потребности и внеш-

ние требования (преимущественно, установленные на законодательном уровне).  

Заключение 

Проведённое исследование позволяет сделать вывод о том, что взаимодействие внутреннего и внешнего 

аудита даёт большие преимущества для современного бизнеса с позиции формирования доверия заинтересо-

ванных лиц и достижения устойчивого, непрерывного развития своей деятельности. В ходе исследования были 

выявлены основные проблемы – дублирование функций и недостаточная реальная координация между ауди-

торскими службами, что влечёт за собой основную проблему, состоящую в снижении качества контроля, и, как 

следствие, ухудшении качества финансовой отчётности компаний.  

Совместные подходы к оценке финансовой устойчивости, основанные на обмене информацией и исполь-

зовании передовых цифровых технологий, позволяют оптимизировать аудиторские процедуры и повысить эф-

фективность выявления рисков. Практические данные ведущих компаний подтверждают, что интегрированный 

аудит сокращает время и расходы на проверки, одновременном с тем укрепляя доверие заинтересованных сто-

рон. Успешное внедрение таких моделей требует развития культуры сотрудничества и повышения квалифика-

ции аудиторских команд, в особенности в части внутреннего аудита.  

Заключим, что налаженное взаимодействие внутреннего и внешнего аудита является одной из гарантий 

укрепления корпоративного управления и обеспечения долгосрочной стабильности бизнеса, в связи с чем раз-

витие такого взаимодействия должно стать одной из перспективных и важных задач совершенствования ауди-

торской деятельности в России.  
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СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ПОТЕНЦИАЛ  
В ФОРМИРОВАНИИ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ РЕГИОНА 

SOCIO-ECONOMIC POTENTIAL IN THE FORMATION OF SUSTAINABLE  
REGIONAL DEVELOPMENT 

 

Аннотация. В статье проведена оценка социально-экономического потенциала Северо-Западного федерального округа, как основа 

формирования устойчивого развития региона. Выявлены преимущества, а также направления, формирующие потенциал региона охваты-
вающий: отраслевое разнообразие, экономику, инновационный потенциал региона, экологическую обстановку в регионе, демографическую 

ситуацию, уровень образования, инвестиционную привлекательность, развитость инфраструктуры. Проведена оценка округа и по результа-

там исследования составлен рейтинг субъектов. В тройку лидеров, по уровню социально-экономического потенциала, вошли г. Санкт-
Петербург, Ленинградская область и Вологодская область. Доказано, что регион обладает потенциалом для устойчивого развития, благода-

ря комплексной реализации преимуществ экономико-инвестиционной и инновационной привлекательности субъектов Северо-Западного 

федерального округа. 
Absrtract. The article assesses the socio-economic potential of the North-Western Federal District as a basis for the formation of sustainable 

regional development. The advantages and areas that form the region's potential, including industry diversity, the economy, the region's innovative 

potential, the environmental situation in the region, the demographic situation, the level of education, investment attractiveness, and the development 
of infrastructure, have been identified. The district has been evaluated, and a ranking of the regions has been compiled based on the results of the 

study. The top three regions in terms of socio-economic potential are St. Petersburg, the Leningrad Region, and the Vologda Region. It has been 

proven that the region has the potential for sustainable development due to the comprehensive implementation of the advantages of economic, in-
vestment, and innovative attractiveness in the North-Western Federal District. 

Ключевые слова: оценка, регион, потенциал, развитие, СЗФО, субъекты, рейтинг. 

Keywords: assessment, region, potential, development, Northwestern Federal District, subjects, rating. 
 

Проблеме устойчивого развития регионов уделяется большое внимание, что связано с огромным разно-

образием территорий, ограниченностью ресурсов, повышением уровня жизни населения и учетом всех пре-

имуществ регионов в дальнейшем.   

Совокупность имеющихся возможностей и ресурсов региона формируют его социально-экономический 

потенциал, который способствует балансирующему развитию экономики, повышению конкурентоспособности 

и улучшению качества жизни населения в долгосрочной перспективе [1]. Устойчивое развитие региона воз-

можно благодаря совокупности социально-экономической системы его субъектов для достижения поставлен-

ных целей в повышении валового регионального продукта и уровня жизни населения [2].   

По мнению Чаусова Н. Ю. [3] наиболее часто представлено три основных подхода к оценке социально- 

экономического развития регионов, которые приведены на рисунке 1.  
 

 
 

Рисунок 1 – Подходы к оценке социально-экономического развития региона 
 

Объектом исследования является Северо-Западный Федеральный округ в составе, которого: 7 областей, 2 

республики,1 автономный округ и город федерального значения Санкт-Петербург. Территориальная площадь 

составляет 9,85% от площади Российской Федерации [4]. 

Структурный состав субъектов Северо-Западного федерального округа имеет свои индивидуальные ха-

рактеристики, которые отражены не только в географическом расположении, но и в показателях валового реги-

онального продукта, благодаря разнообразию отраслевой промышленности региона. Одним из показателей за-

интересованности в развитии являются инвестиции в основной капитал, его доля в суммарном объёме инвести-

ций в основной капитал Российской Федерации составляет около 11 %, основной вклад вносят г. Санкт-

Петербург (498,52 млрд руб.) и Ленинградская область (385,75 млрд руб.) [5]. 

Округ является важнейшей базой научно-технического прогресса и инновационного развития экономики 

России, производства высокотехнологичной продукции, средств современного транспорта. Промышленность 

субъектов СЗФО представлена в таблице 1 [6]. 

В формировании устойчивого развития округа, выявленные преимущества, являются ключевыми, таблица 2. 
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Таблица 1 – Промышленность субъектов СЗФО  
Северо-Западный федеральный округ Промышленность субъектов 

г. Санкт-Петербург 

- судостроение;  

- полиграфическая промышленность;  

- машиностроение; 

- приборостроение; 

- лёгкая промышленность; 

- химическая промышленность. 

Ленинградская область 

- агропромышленный комплекс;  

- судостроение;  

- автомобилестроение;  

- химическое производство;  

- нефтехимия;  

- лесопереработка;  

- целлюлозно-бумажное производство;  

- алюминиевая промышленность;  

- промышленность строительных материалов;  

- машиностроение. 

Мурманская область 

- рыболовство;  

- добыча железных руд;  

- добыча минерального сырья; 

- минеральных удобрений;  

- производство цветных металлов; 

- производство ядерного топлива;  

- судостроение. 

Вологодская область 

- животноводство; 

- лесозаготовки; 

- производство молочной продукции; 

- деревообрабатывающая промышленность; 

- пищевая промышленность; 

- производство удобрений и азотных соединений; 

- производство чугуна, стали и ферросплавов;  

- машиностроение и металлообработка. 

Республика Коми 

- добыча и обогащение угля и антрацита; 

- добыча нефти и природного газа; 

- деревообрабатывающая промышленность; 

- пищевая промышленность; 

- целлюлозно-бумажная промышленность. 

Архангельская область 

- добыча и обработка алмазов; 

- деревообрабатывающая промышленность; 

- пищевая промышленность; 

- судостроение;  

- химическая промышленность; 

- лёгкая промышленность. 

Калининградская область 

- машиностроение;  

- судостроение; 

- электротехническая промышленность; 

- добыча и обработка янтаря;  

- энергетическая промышленность; 

- химическая промышленность; 

- деревообрабатывающая промышленность; 

- рыбная промышленность;  

- целлюлозно-бумажная промышленность;  

- пищевая промышленность. 

Республика Карелия 

- лесозаготовки; 

- деревообрабатывающая промышленность;  

- предприятия по переработке рыбы; 

- машиностроение;  

- металлургия; 

- судостроение. 

Новгородская область 

- пищевая промышленность; 

- химическая промышленность; 

- целлюлозно-бумажная промышленность; 

- деревообрабатывающая промышленность;  

- металлургия. 

Ненецкий автономный округ 

- добыча нефти и природного газа; 

- машиностроение;  

- пищевая промышленность; 

- сельское хозяйство; 

- рыболовство. 

Псковская область 

- пищевая промышленность; 

- металлообработка; 

- деревообрабатывающая промышленность;  

- лёгкая промышленность; 

- машиностроение. 

Составлено автором по данным Распоряжения Правительства РФ от 06.10.2021 N 2816-р [6] 
 

Таблица 2 – Преимущества, определяющие устойчивое развития Северо-Западного федерального округа  
№ Преимущества округа Характеристика 

1 Выгодное географическое положение 
Выход к морю. 

Развитые торговые отношения. 

2 Развитая транспортная инфраструктура 
Крупные порты, транспортные развязки обеспечивают удобство транспортировки грузов и переме-

щения пассажиров. 

3 Наличие природных ресурсов Представлены запасы полезных ископаемых, что создаёт потенциал для развития промышленности. 

4 Культурное наследие Уникальная мировая история, культура, достопримечательности. 

5 Научно-технический потенциал 
Расположены крупные научные и образовательные центры, лаборатории, что создаёт условия для 

развития науки и образования. 

6 Развитие малого и среднего бизнеса 
Созданы условия для развития малого и среднего бизнеса, что способствует созданию новых рабо-

чих мест и повышению уровня жизни населения. 

7 Государственная поддержка 
Государство создает программы и проекты, чтобы оказывать поддержку на развитие инфраструкту-

ры, промышленности и туризма. Ежегодно проходит Петербургский Экономический Форум. 

8 Международное сотрудничество 

Несмотря на санкции продолжается сотрудничают с дружественными зарубежными партнёрами в 

области торговли, инвестиций, туризма и культуры, что способствует укреплению международных 

связей и развитию экономики страны БРИКС. 

9 Развитие туризма Активная разработка программ и направлений для туристов. 

10 Экологическая безопасность 
Наличие очистных сооружений, внедрение программ бережливого производства способствует 

сохранению природных ресурсов и поддержания качества жизни населения.  

 

Многообразие преимуществ определяет специфику региона и способствует его дальнейшему развитию. 

Рейтинговая оценка Северо-Западного федерального округа проведена на основании комплексного анализа со-

циально-экономического развития региона (таблица 3) с учетом сформированных 7 блоков: экономика; населе-

ние; образование; инвестиции; инфраструктура; инновации; экология. 

Ранговый метод позволит упорядочить субъекты СЗФО по уровню социально-экономического развития. 

Данный метод предполагает присвоение каждому субъекту СЗФО ранга, отражающего его место в упорядочен-

ном ряду по заданному критерию - построчно. В рамках настоящего исследования, ранжирование осуществля-

лось по шкале от 1 до 11, где наибольшее значение (11) присваивалось субъекту СЗФО с максимальным значе-

нием социально-экономического развития, а наименьшее значение (1) – субъекту СЗФО с минимальным значе-

нием, данные представлены в таблице 3. Первая позиция у субъекта с наибольшей суммой баллов, а 11 место 

субъект с наименьшей суммой баллов. 

С применением экспертного метода, выстроена позиция всех субъектов Северо-Западного федерального 

округа, на основе которой лидирующие позиции по уровню социально-экономического потенциала зафиксиро-

ваны в г. Санкт-Петербург, Ленинградской области и Вологодской области. Минимальные показатели по 

Псковской области, Ненецкому автономному округу и Новгородской области таблице 4.  
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Таблица 3 – Социально-экономические критерии оценки Северо-Западного Федерального округа 

Социально-экономические критерии оценки  

Северо-Западного Федерального округа 
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Экономика 

ВРП, руб. 3 7 4 5 8 6 10 9 2 1 11 

Уровень з/п, руб. 5 8 11 7 4 3 6 10 2 1 9 

Население 

Численность занятых, тыс. чел. 2 6 1 7 8 9 10 5 3 4 11 

Ожидаемая продолжительность жизни, число лет 1 4 6 7 8 9 10 5 3 2 11 

Образование 

Численность студентов, тыс. чел. 5 7 1 8 9 10 2 3 4 6 11 

Инвестиции 

Инвестиции в основной капитал, млн. руб. 4 6 3 5 7 8 10 9 2 1 11 

Туристическая привлекательность, тыс. чел. 8 2 1 3 7 9 10 6 5 4 11 

Инфраструктура 

Перевозки пассажиров автобусами, тыс. чел.  8 6 10 7 11 1 4 2 9 3 5 

Инновации 

Количество технологий, шт. 2 6 1 3 9 4 10 7 8 5 11 

Экология 

Расходы на охрану окружающей среды, млн. руб. 5 6 1 7 8 4 10 9 3 2 11 

Итоговый суммарный рейтинговый показатель 

(баллы) 
43 58 39 59 79 63 82 65 41 29 102 

Составлено автором по данным Федеральной службы государственной статистики [7] 

 

Таблица 4 – Рейтинг по уровню развития субъектов СЗФО 

Субъекты Северо-Западного Федерального округа 
Итоговая позиция по уровню развития 

(место в рейтинге) 

г. Санкт-Петербург 1 

Ленинградская область 2 

Вологодская область 3 

Мурманская область 4 

Калининградская область 5 

Архангельская область  6 

Республика Коми 7 

Республика Карелия 8 

Новгородская область 9 

Ненецкий автономный округ 10 

Псковская область 11 

 

Разнообразие и уникальные особенности в каждом субъекте, бесспорно способствуют развитию округа в 

целом. Социально-экономический потенциал субъектов вносит весомый вклад в формирование устойчивого 

развития и позволяет утверждать, что СЗФО обладает значимым потенциалом, включающим развитую про-

мышленность, высококвалифицированные трудовые ресурсы и выгодное географическое положение. Для до-

стижения устойчивого развития ориентир перспектив представлен в развитии таких направлений как иннова-

ционная и инвестиционная привлекательность региона, что в комплексе с другими преимуществами будет спо-

собствовать дальнейшему устойчивому развитию Северо-Западного федерального округа. 
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ПРОДОВОЛЬСТВЕННАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ В СИСТЕМЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ РФ 
FOOD SECURITY IN THE ECONOMIC SECURITY SYSTEM OF THE RUSSIAN FEDERATION 

 

Аннотация. В статье исследуется роль продовольственной безопасности как структурного элемента экономической безопасности 

Российской Федерации. В рамках исследования проведен комплексный анализ физической доступности продовольствия как ключевого 
компонента продовольственной безопасности. На основе анализа данных за 2019-2023 годы осуществлена комплексная оценка самообеспе-

ченности основными продуктами питания, экономической и физической доступности продовольствия Исследование выявляет структурные 

дисбалансы в потреблении продовольственных товаров, обусловленные сложившимся рационом питания, технологическим отставанием 
переработки, а также зависимостью от импортной продукции. Особое внимание в статье уделяется рассмотрению региональных диспро-

порций в развитии торговой инфраструктуры, в частности недостаточной обеспеченности торговыми объектами в сельской местности. В 

заключение предлагаются конкретные меры по укреплению продовольственной безопасности, включая технологическую модернизацию 
АПК, развитие проблемных подотраслей, совершенствование системы социальной поддержки и межрегиональной кооперации. 

Abstract. The article explores the role of food security as a structural element of the economic security of the Russian Federation. The study 

provides a comprehensive analysis of the physical availability of food as a key component of food security. Based on data analysis for 2019-2023, the 
study provides a comprehensive assessment of self-sufficiency in basic food products, as well as the economic and physical availability of food. The 

study identifies structural imbalances in food consumption due to the existing diet, technological backwardness in processing, and dependence on 

imported products. The article pays special attention to regional disparities in the development of trade infrastructure, particularly the lack of retail 
facilities in rural areas. In conclusion, the paper proposes specific measures to strengthen food security, including technological modernization of the 

agricultural sector, development of problematic sub-sectors, and improvement of the social support system and interregional cooperation. 

Ключевые слова: продовольственная безопасность, экономическая безопасность, агропромышленный комплекс, самообеспечен-
ность, экономическая доступность, региональное развитие, торговые объекты. 

Keywords: food security, economic security, agro-industrial complex, self-sufficiency, economic accessibility, regional development, retail facilities. 
 

Эволюция концепции продовольственной безопасности демонстрирует переход от парадигмы, ориенти-

рованной на объемы производства, к комплексному подходу, включающему экономическую и физическую до-

ступность, качество продуктов, а также социально-экономическую стабильность. В Российской Федерации 

продовольственная безопасность законодательно закреплена как ключевой элемент экономической безопасно-

сти, с акцентом на снижение зависимости от импорта и развитие агропромышленного комплекса. 

В современных условиях глобальной нестабильности обеспечение продовольственной безопасности ста-

новится не только вопросом социального благополучия, но и ключевым элементом экономического суверени-

тета и национальной безопасности государства. Согласно Доктрине продовольственной безопасности Россий-

ской Федерации, под продовольственной безопасностью понимается состояние экономики, при котором обес-

печивается продовольственная независимость страны, а также физическая и экономическая доступность каче-

ственного продовольствия для каждого гражданина в объемах, соответствующих рациональным нормам по-

требления [2]. Данное определение интегрирует в себя как производственные, так и социально-экономические 

аспекты, напрямую связывая продовольственную безопасность с общей экономической безопасностью. 

Экономическая безопасность, в свою очередь, определяется как состояние защищенности национальной 

экономики от внутренних и внешних угроз, обеспечивающее экономический суверенитет и условия для реализа-

ции стратегических приоритетов страны [1]. Продовольственная безопасность выступает одной из ее важнейших 

компонент, поскольку устойчивое снабжение населения базовыми продуктами питания является фундаментом 

социальной стабильности, здоровья нации и бесперебойного функционирования экономических процессов. 

Современная наука выделяет четыре уровня продовольственной безопасности: 

‐ глобальный; 

‐ национальный (государственный); 

‐ региональный; 

‐ уровень домохозяйств (семейный). 

При этом региональный аспект приобретает особое значение в условиях Российской Федерации с ее значи-

тельными территориальными и климатическими различиями. Анализ отечественных научных подходов к трак-

товке понятия  «продовольственная безопасность (таблица 1) показывает, что исследователи рассматривают дан-

ную категорию через три основных признака: состояние общественных отношений, состояние экономики и состо-

яние продовольственного рынка. При этом в отличие от зарубежных исследователей, отечественные ученые уде-

ляют особое внимание проблемам самообеспеченности и независимости от импорта продовольствия. 
 

Таблица 1 – Определения понятия «экономическая безопасность» [3] 
Авторы Содержание понятия 

Абалкин Л. И. 
"Совокупность условий и факторов, обеспечивающих независимость национальной экономики, ее стабильность и 

устойчивость, способность к постоянному обновлению и саморазвитию" 

Архипов А. Д., Городецкий А. Е. 
"Способность экономики обеспечивать эффективное удовлетворение общественных потребностей на межнацио-

нальном и международном уровнях" 

Паньков В. С. 
"Состояние национальной экономики, которое характеризуется ее устойчивостью, "иммунитетом" к воздействию 

внутренних и внешних факторов..." 

Глазьев С. Ю. 
"Состояние экономики и производительных сил общества с точки зрения возможностей самостоятельного обеспе-

чения устойчивого социально-экономического развития страны..." 
 

Продовольственная безопасность занимает центральное место в системе экономической безопасности, 

выступая ее ключевым элементом. Взаимосвязь продовольственной и экономической безопасности проявляется 
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через обеспечение стабильности развития агропромышленного комплекса, оказание поддержки занятости в 

сельском хозяйстве, стабилизацию доходов населения, а также обеспечение устойчивости цен на продоволь-

ственные товары. В этой связи возрастает актуальность регулярного и комплексного анализа состояния продо-

вольственной безопасности России, а также выявление системных рисков и разработка направлений ее укреп-

ления в контексте обеспечения экономической безопасности. 

Для оценки продовольственной независимости России проанализируем уровень самообеспечения основ-

ными продуктами питания за 2019-2023 гг. (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Уровень самообеспечения основными продуктами питания РФ за 2019-2023 гг., % [4] 

Вид продукции 2019 2020 2021 2022 2023 
Пороговое 

значение 

Зерно 155,6 165,6 148,3 191,4 173,5 95 

Мясо и мясопродукты 97,4 100,1 99,7 101,8 101,7 85 

Молоко и молокопродукты 83,9 84 84,3 85,7 86 90 

Яйца 97,1 97,4 98,2 98 98,6 - 

Рыба и рыбопродукты 152,8 160,7 153,7 165,3 152,9 85 

Картофель 95,1 89,2 88,7 94,5 101 95 

Овощи и бахчевые культуры 87,7 86,3 86,5 88,5 89,1 90 

Фрукты и ягоды 40,2 42,4 44,4 47,3 44,6 60 
 

Данные таблицы позволяют выявить несколько ключевых тенденций. Так, Россия демонстрирует уве-

ренную самообеспеченность по зерну, мясу, рыбе и картофелю, значительно превышая установленные Доктри-

ной пороговые значения. Это свидетельствует о высокой конкурентоспособности данных отраслей и успешной 

реализации политики импортозамещения. В 2023 году страна полностью обеспечила внутренний спрос по этим 

категориям за счет отечественного производства. 

Вместе с тем, сохраняется системная проблема по таким важным для здорового рациона продуктам, как 

молоко, овощи и, особенно, фрукты и ягоды. Уровень самообеспеченности молоком и молокопродуктами, не-

смотря на положительную динамику, стабильно остается ниже порогового в 90% (86% в 2023 г.). Наибольший 

разрыв наблюдается в категории «Фрукты и ягоды», где показатель (44,6%) почти на 16 процентных пунктов 

отстает от порогового значения (60%). Это обусловлено климатическими ограничениями, низкой рентабельно-

стью товарного садоводства и ягодоводства, а также высокой долей импорта. 

Критически важным компонентом продовольственной безопасности является экономическая доступ-

ность, оцениваемая через соотношение фактического потребления к рациональным нормам. 
 

Таблица 3 – Экономическая доступность продовольствия в РФ, 2019-2023 гг. 
Продуктовая категория 2019 2020 2021 2022 2023 
Картофель 98% 96% 92% 93% 96% 
Овощи и бахчевые 76% 76% 74% 74% 75% 
Фрукты и ягоды 61% 61% 62% 63% 66% 
Мясо и мясопродукты 103% 104% 105% 107% 110% 
Молоко и молочные продукты 71% 73% 74% 74% 76% 
Рыба и рыбопродукты 95% 90% 95% 87% 103% 
Сахар 163% 163% 158% 163% 163% 

 

Анализ данных выявляет структурные дисбалансы в потреблении. В частности, имеет место значитель-

ное превышение норм потребления по сахару (163%), мясу (110%), растительному маслу (115%), а также кри-

тически низкое потребление фруктов и ягод (66%), овощей (75%), молочных продуктов (76%) 

Наибольший дефицит потребления отмечается по фруктам и ягодам - 34% ниже нормы, что обусловлено 

климатическими ограничениями и зависимостью от импорта. Потребление молочных продуктов на 24% ниже 

рациональных норм свидетельствует о системных проблемах в отрасли. Результаты анализа представлены в 

таблице 4. 
 

Таблица 4 – Классификация продуктов по уровню экономической доступности 
Группа потребления Продуктовые категории Уровень потребления (2023) Динамика 2019-2023 
Избыточное потребление Сахар, хлебные продукты 163%, 117% Стабильно высокое 
Оптимальное потребление Мясо, яйца, растительное масло 110-115% Положительная динамика 
Недостаточное потребление Овощи, фрукты, молочные продукты 66-76% Стагнация 

 

В группу избыточного потребления входит сахар, хлебные продукты, что обусловлено сложившейся 

структурой питания, пищевыми привычками и ценовой доступностью. Группу оптимального потребления фор-

мируют мясопродукты, растительное масло и яйца, что соответствует рациону здорового питания. Показатели 

этой группы имеют положительную динамику. К критической группе недостаточного потребления относятся 

овощи, фрукты, молочные продукты. На низкие показатели потребления оказывает влияние сезонность произ-

водства, зависимость от импорта, технологическое отставание переработки, логистические трудности.  

Еще один показатель анализа - физическая доступность продовольствия, который определяется как про-

центное отношение фактической обеспеченности населения разными видами торговых объектов по продаже 

продовольственных товаров и объектами по реализации продукции общественного питания к установленным 

Правительством РФ нормативами. 

Оценка физической доступности демонстрирует позитивную динамику развития торговой инфраструк-

туры (таблица 5). 
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Таблица 5 – Обеспеченность торговыми объектами в РФ, 2019-2023 гг. 
Тип торговых объектов 2019 2020 2021 2022 2023 

Стационарные объекты 303% 305% 308% 310% - 
Нестационарные объекты 207% 201% 194% 193% - 
Рынки и ярмарки 562% 481% 546% 599% 736% 

 

Значительное превышение нормативов обеспеченности торговыми объектами (в 3 раза по стационарным 

объектам, в 2 раза по нестационарным, в 7,4 раза по рынкам и ярмаркам) свидетельствует о развитой торговой 

инфраструктуре. Рост показателя по рынкам и ярмаркам до 736% в 2023 году отражает ориентацию на под-

держку местных производителей и фермеров.  

Стационарная сеть активно развивается за счет инвестиций в строительство торговых центров, урбаниза-

ции и концентрации населения в городах. Нестационарная торговая сеть демонстрирует постепенное сокращение 

показателей с 207% до 193%. Причинами снижения является ужесточение правил регулирования нестационарной 

торговли, возросшая конкуренция со стороны сетевых ритейлоров, а также снижение инвестиционной привлека-

тельности. Рост числа рынок и ярмарок с 562% до 736% обусловлен государственной поддержкой местных произ-

водителей, популяризацией фермерской продукции, а также социальной ориентированностью торговых точек.  

Более детальный анализ физической доступности продовольствия позволяет выявить определенные дис-

пропорции, сложившиеся в зависимости от территориальных особенностей (таблица 6). 
 

Таблица 6 – Региональные диспропорции физической доступности 
Тип территории Стационарные объекты Нестационарные объекты Рынки и ярмарки Интегральная оценка 

Крупные города 400-500% 150-200% 200-300% Высокая 
Средние города 250-350% 180-220% 400-600% Достаточная 
Малые города 150-250% 120-180% 300-500% Удовлетворительная 
Сельская местность 70-120% 80-150% 200-400% Недостаточная 

 

Пространственный анализ позволяет сделать вывод о крайне низкой обеспеченностью торговыми объек-

тами в сельской местности. Инфраструктурными ограничениями для данной категории торговых объектов яв-

ляется: неразвитость логистической инфраструктуры, дефицит складских мощностей, транспортная недоступ-

ность удаленных территорий. 

Учитывая вышеизложенное можно сделать вывод о том, что продовольственная безопасность является 

неотъемлемой и критически важной составляющей экономической безопасности Российской Федерации. Про-

веденное исследование показало, что, несмотря на значительные успехи в достижении самообеспеченности по 

ряду базовых продуктов (зерно, мясо, рыба), сохраняются и системные проблемы. К ним относятся структур-

ные дисбалансы в производстве молока, овощей и фруктов, низкая экономическая доступность качественного 

питания для широких слоев населения. 

К числу системных проблем можно отнести следующие:  

1. Структурные дисбалансы в потреблении, выражающиеся в дефиците потребления фруктов, овощей и 

молочных продуктов при избыточном потреблении сахара и хлебных продуктов. Выявленная диспропорция 

между избыточным потреблением одних продуктов и критическим дефицитом других свидетельствует о необ-

ходимости пересмотра подходов к продовольственной политике, смещения акцентов с количественных на ка-

чественные параметры доступности. 

2. Сохраняющаяся зависимость от импорта по отдельным категориям продовольствия. 

3. Региональные диспропорции в экономической доступности продовольствия. 

Для укрепления продовольственной безопасности необходима реализация комплекса мер, направленных 

на развитие отечественного производства проблемных категорий продукции, совершенствование системы рас-

пределения продовольствия и усиление социальной поддержки уязвимых групп населения. 

Для нейтрализации выявленных угроз необходим комплексный подход, реализуемый как на федераль-

ном, так и на региональном уровнях: 

1. Ускорение технологической модернизации АПК: приоритетное развитие отечественного сельхозма-

шиностроения, стимулирование инвестиций в перерабатывающую промышленность. 

2. Повышение самообеспеченности по проблемным категориям: увеличение поддержки тепличного 

овощеводства, садоводства и ягодоводства. Развитие племенного молочного животноводства, принятие мер по 

сохранению поголовья КРС. 

3. Улучшение экономической доступности: совершенствование механизмов адресной социальной под-

держки (продовольственные карты), развитие системы фермерских ярмарок для снижения цен, регулирование 

торговых наценок на социально значимые продукты. 

4. Развитие межрегиональной кооперации: формирование продовольственных кластеров, учитывающих 

специализацию регионов, для оптимизации логистики и обеспечения сбалансированных поставок. 

Устранение выявленных угроз требует скоординированных усилий государства, бизнеса и научного сооб-

щества. Реализация предложенного комплекса мер, включая технологическую модернизацию и усиление соци-

альной поддержки, позволит не только укрепить продовольственную безопасность, но и создать прочный фунда-

мент для долгосрочной экономической стабильности и суверенитета страны в условиях глобальных вызовов. 
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ЭКОНОМИКА СОВМЕСТНОГО ПОТРЕБЛЕНИЯ КАК СОВРЕМЕННАЯ  
ИНТЕГРАЦИОННО-КОММУНИКАТИВНАЯ ПЛАТФОРМА ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЙ  
ТРАНСФОРМАЦИИ И УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ КОЛЛАБОРАТИВНЫХ СИСТЕМ  

ПАРТНЕРСКИХ ОТНОШЕНИЙ И ШЕРИНГ-СЕРВИСНЫХ БИЗНЕС-МОДЕЛЕЙ 
THE ECONOMY OF SHARED CONSUMPTION AS A MODERN INTEGRATION AND COMMUNICATION  

PLATFORM FOR INSTITUTIONAL TRANSFORMATION AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT  
OF COLLABORATIVE PARTNERSHIP SYSTEMS AND SHARING SERVICE BUSINESS MODELS 

 

Аннотация. В современных условиях и процессах институциональной трансформации, глобализации и цифровизации экономики и 

социосферы традиционные бизнес-модели сталкиваются с многочисленными вызовами поддержания устойчивого развития и адаптации к 

новым запросам потребителей. В решении таких сложных управленческих задач возрастает значимость коллаборативных систем 
партнерских отношений, способствующих эффективному взаимодействию участников рынка, а также сервисных бизнес-моделей, которые 

адекватно отражают новые реалии. Это привело к становлению и опережающему развитию экономики совместного потребления, также 

известной как шеринговая экономика. Актуальность проводимого исследования обусловлена, наряду со стремительным распространением 
цифровых технологий и изменением потребительского поведения, растущим интересом к вопросам устойчивого социо-эколого-

экономического развития. Вместе с тем, глубокое понимание механизмов функционирования шеринговой экономики становится ключевым 

для анализа ее роли в происходящих институциональных преобразованиях. Цель работы заключается в проведении диагностического 
анализа этой модели экономики, чтобы установить ее значение в становлении новых сервисных бизнес-моделей, формирующихся как 

современная коммуникативно-интеграционная база для создания и активации партнерских отношений, их совершенствования и экспансии 

в сфере совместного потребления и устойчивого развития. Методолого-теоретическая база исследования основывается на экосистемном 
подходе, сочетающем контентный анализ с изучением количественных и качественных данных. Полученные результаты демонстрируют, 

что шеринговая экономика не только преобразует традиционные бизнес-процессы, внося вклад в повышение эффективности использования 

ресурсов, но и содействует созданию новых форм коммуникаций и взаимодействия между участниками рынка. Это ведет к укреплению 
социальных связей и усилению ответственности, тем самым влияя на устойчивое потребление и развитие, увеличивая социальный капитал 

и способствуя улучшению качества жизни. Выводы исследования подтверждают, что экономика совместного потребления играет одну из 

ключевых ролей в достижении устойчивого развития. В связи с этим, успешное внедрение шеринг-сервисных бизнес-моделей требует 
адекватного развития институциональной инфраструктуры, включая правовое регулирование, механизмы укрепления доверия и внедрение 

инновационных технологий. При этом подчеркивается, что, обладая высоким потенциалом, шеринговая экономика нуждается в 

комплексном регулировании и поддержке со стороны государства. Научно-практическая значимость работы заключается в развитии 
концептуально-теоретических основ этой области, а также в совершенствовании научно-методической базы для дальнейших исследований 

актуальных проблемных вопросов интеграции экономики совместного потребления в существующие и создаваемые социально-

экономические модели. 

Abstract. In modern conditions and processes of institutional transformation, globalization and digitalization of the economy and the 

sociosphere, traditional business models face numerous challenges in maintaining sustainable development and adapting to new consumer demands. 

In solving such complex management tasks, the importance of collaborative partnership systems is increasing, facilitating effective interaction 
between market participants, as well as service business models that adequately reflect new realities. This led to the formation and rapid development 

of the sharing economy, also known as the sharing economy. The relevance of the research is due, along with the rapid spread of digital technologies 

and changing consumer behavior, to a growing interest in issues of sustainable socio-ecological and economic development. At the same time, a deep 
understanding of the mechanisms of the sharing economy is becoming key for analyzing its role in the ongoing institutional transformations. The 

purpose of the work is to conduct a diagnostic analysis of this economic model in order to establish its importance in the formation of new service 

business models that are emerging as a modern communication and integration base for creating and activating partnerships, improving them and 
expanding in the field of shared consumption and sustainable development. The methodological and theoretical basis of the research is based on an 

ecosystem approach combining content analysis with the study of quantitative and qualitative data. The results demonstrate that the sharing economy 

not only transforms traditional business processes, contributing to increased resource efficiency, but also promotes the creation of new forms of 
communication and interaction between market participants. This leads to stronger social ties and increased responsibility, thereby influencing 

sustainable consumption and development, increasing social capital and contributing to an improved quality of life. The findings of the study confirm 

that the sharing economy plays one of the key roles in achieving sustainable development. In this regard, the successful implementation of sharing 
service business models requires adequate development of the institutional infrastructure, including legal regulation, confidence-building mechanisms 

and the introduction of innovative technologies. At the same time, it is emphasized that, having high potential, the sharing economy needs 
comprehensive regulation and support from the state. The scientific and practical significance of the work lies in the development of the conceptual 

and theoretical foundations of this field, as well as in the improvement of the scientific and methodological base for further research on topical issues 

of integrating the sharing economy into existing and emerging socio-economic models. 
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Введение 

Экономика совместного потребления, или шеринговая экономика, воплощает современный и быстро 

развивающийся тренд, основанный на концепции совместного пользования товарами и услугами. В отличие от 

традиционных бизнес-моделей, где акцент делается на индивидуальное владение, шеринговая экономика пред-

лагает альтернативные способы доступа к ресурсам. Это позволяет людям делиться, обмениваться или сов-

местно использовать различные виды имущества – от автомобилей и книг до жилья и специализированной тех-

ники. Основными платформами, поддерживающими эту бизнес-модель, являются приложения и онлайн-

сервисы, которые соединяют и обеспечивают взаимодействие пользователей и поставщиков услуг. 

Актуальность экономики совместного потребления заметно усиливается в современных условиях гло-

бальной политико-экономической турбулентности и растущих потребностей в устойчивом развитии, так как 

она предлагает эффективные пути для оптимизации использования ресурсов и сокращения общего уровня по-

требления [7; 28]. Вместе с тем, шеринговая экономика не только способствует экономии финансовых средств 

и снижению расходов, но и минимизирует негативное воздействие на окружающую среду благодаря сокраще-

нию объемов производимой продукции и более рациональное распределение уже существующих ресурсов [10]. 

В дополнение, в период неопределенности, вызванной волновой пандемией, геополитическими конфликтами и 

санкционным давлением, многие люди начали искать новые источники дохода и альтернативные способы по-

требления [19]. Все это стимулировало активное развитие шеринговых платформ и сервисов как на глобальном 

уровне, так и в российской национальной экономике. 

Объектом данного научно-прикладного исследования выступает шеринговая экономика как целостное 

социально-экономическое явление, которое охватывает ее взаимосвязанные экономические, социальные и 

культурные аспекты, предопределяющие различные формы совместного потребления и выстраивание 

соответствующих им инновационных бизнес-моделей. Предмет изучения сосредоточен на оценочном анализе 

условий и ресурсов, факторов и резервов эффективного взаимодействия участников на платформах совместного 

потребления, а также на механизмах, которые способствуют развитию партнерских отношений, основанных на 

доверии, и устойчивых моделей шеринговых сервисов. В этой связи, в рамках проводимого исследования 

необходимо проанализировать их влияние на экономику и общество, а также определить особенности 

российского контекста шеринговой экономики, включая поведение потребителей и других участников рынка, с 

акцентом на выявлении ключевых барьеров и перспективных возможностей для ее дальнейшего развития. 

Важными задачами являются также изучение международного опыта шеринговой экономики и адаптация тех его 

продуктивных элементов, которые могут быть наиболее полезными и эффективными для применения в текущих 

российских реалиях [23]. 

Научно-практическая значимость изучения экономики совместного потребления состоит в том, что ре-

зультаты проведенного исследования могут стать основой как для дальнейших научных изысканий в данной 

области, так и для их практической реализации в рамках предпринимательской деятельности и государственной 

политики [6, 27]. Особое внимание уделяется выработке рекомендаций для бизнес-структур и государственных 

органов, направленных на стимулирование развития коллаборативных систем совместного потребления и фор-

мирование устойчивых партнерских взаимодействий в контексте сервисных шеринг-моделей. Преодолевая су-

ществующие барьеры и ограничения в сфере взаимовыгодного сотрудничества, реализация таких мер способ-

ствует не только достижению сбалансированного экономического роста, но и повышению эффективности ис-

пользования ресурсов, снижению экологического ущерба, улучшению качества жизни населения, а также гар-

моничному саморазвитию общества в целом. 

Материалы и методы исследования 

Научно-методический аппарат, применяемый в рамках проводимого исследования, позволяет 

дифференцировать и раздельно проанализировать экономическое, социальное, технологическое и экологическое 

измерения современной экономики совместного потребления, включая ее бизнес-модели и экосистемы 

партнерских взаимодействий [5, 8]. 

В первую очередь, концепция шеринговой экономики представляет собой инновационное решение в 

использовании ресурсов и организации потребительских процессов [3]. Ее ключевая идея заключается в 

объединении усилий пользователей для совместного использования разнообразных ресурсов, что позволяет 

снизить затраты и расширить доступ к товарам и услугам. Данный формат охватывает широкий спектр сервисных 

практик, таких как совместное пользование жильем, аренда автомобилей, обмен инструментами и даже 

краудфандинг (рисунок 1). Основополагающими принципами шеринг-экономики являются доверие, доступность, 

сотрудничество и эффективность. Они создают «каркас» для формирования сетей, где участники не только 

оптимизируют расходы, но и выстраивают социальные связи [11]. Следствием этих процессов становится 

возникновение новой интеграционно-коммуникативной реальности, ориентированной на расширение, 

объединение и усиление человеческих возможностей [4]. 

В противоположность традиционным моделям потребления, ориентированным на индивидуальное 

владение, шеринговая экономика предлагает альтернативный подход, основанный на концепции временного 
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доступа и использования ресурсов [29]. В то время как в классической системе потребитель приобретает товар 

или услугу для личного использования, становясь их собственником, в рамках бизнес-экосистем совместного 

потребления приоритет отдается взаимодействию, связанному с доступом [26]. Пользователи могут арендовать 

вещи или обмениваться ими, что снижает потребность в производстве новых товаров и сокращает объем 

образуемых отходов. 

 
Рисунок 1 – Секторально-отраслевая структура распространенных сервисных  

бизнес-моделей шеринговой экономики (Источник: разработано авторами) 
 

Шеринг-экономика тесно связана с идеями и концепцией устойчивого социо-эколого-экономического 

развития, поскольку ее основные принципы помогают снижать экологический ущерб [24]. Совместное 

использование ресурсов позволяет сократить потребность в добыче новых и максимально эффективно потреблять 

уже существующие, что способствует рациональному подходу к вопросам экологической безопасности и 

природопользования. Например, аренда автомобилей активно способствует уменьшению количества 

транспортных средств на дорогах, что, в свою очередь, ведет к снижению выбросов углекислого газа и 

улучшению экологической обстановки в городах, включая качество воздуха и другие аспекты. 

Экономика совместного потребления может рассматриваться и как проявление ориентированной на 

следование идеям устойчивого развития экономики закрытого цикла (или замкнутого контура) [9]. В таком 

подходе основной упор делается на повторное использование и переработку ресурсов, что включает циркулярную 

экономику, замкнутые цепочки поставок, продление срока службы продукции и рекуперацию ресурсов [13]. В 

рамках подобной бизнес-экосистемы товары и материалы сохраняют свою ценность за счет постоянного 

обращения, что позволяет минимизировать отходы и уменьшить воздействие на окружающую среду. Например, 

компании могут создавать платформы, где  пользователи обмениваются ненужными вещами, тем самым 

продлевая срок их службы, увеличивая жизненный цикл продукции и сокращая потребность в новых 

дополнительных ресурсах. 

Ключевую роль в становлении, развитии и популяризации различных бизнес-моделей и экосистем 

шеринговой экономики играют технологии [25]. Действительно, внедрение мобильных приложений и онлайн-

платформ значительно упростило доступ к процессам обмена товарами и услугами, делая их более удобными и 

доступными (рисунок 2).  
 

 
 

Рисунок 2 – Условия, принципы и факторы развития совместного потребления  

в экосистемах шеринговой экономики  
(Источник: Экономика совместного потребления: мыльный пузырь или экономика будущего [Электронный ресурс] / Н. Батова, И. Точицкая, 

2020. URL: https://esg-library.mgimo.ru/upload/iblock/ae9/5s7jj459brbf1upinqy1gcv5ldaaznfd/7a24fe50ae4271dd2d812163c62f0635.pdf [дата 

обращения: 15.03.2025], с доработкой и дополнениями авторов) 



 156   Всероссийский журнал 
 

Эти решения позволяют эффективно искать ресурсы, устанавливать связь между пользователями и 

обмениваться отзывами и оценками, что формирует доверие и обеспечивает безопасность социально-

экономических взаимодействий [21; 22]. Кроме того, системы рейтингов и проверок пользователей заметно 

уменьшают риски, связанные с совместным потреблением ресурсов. 

Таким образом, шеринг-экономика является многоаспектным и динамично развивающимся явлением, 

которое переосмысляет привычные подходы к потреблению. Она способствует устойчивому развитию и 

активно использует возможности современных технологий, чтобы обеспечить более эффективное и доступное 

использование ресурсов. 

Результаты и их обсуждение 

Современная экономика претерпевает значительные институциональные трансформации под влиянием 

политико-экономической турбулентности, технологических прорывов и изменений в социальных практиках. В 

данном контексте одной из наиболее заметных и значимых тенденций стало появление и распространение 

экономики совместного потребления, также известной как шеринговая экономика. Этот термин обозначает 

модель разделения между группой потребителей коллективного доступа к товарам и услугам, что позволяет 

оптимизировать использование ресурсов и снизить издержки. На сегодняшний день шеринг-экономика 

представляет собой инновационную модель потребления, в которой ресурсы и услуги обмениваются между 

участниками посредством специализированных онлайн-платформ [30]. Ключевыми элементами этой 

экономической модели выступают платформы, служащие механизмом объединения участников и обеспечения 

условий для их взаимодействия. 

Экономика совместного потребления объединяет как частных лиц, так и компании, которые предостав-

ляют свои ресурсы или услуги для взаимного обмена. Форматы их взаимодействия варьируются в зависимости 

от применяемых бизнес-моделей – от аренды и продажи до обмена или совместного использования ресурсов. 

Среди разнообразных направлений экономики совместного потребления наиболее широкое распространение и 

популярность получили такие сервисы, как каршеринг, краудфандинг, онлайн-торговля, краткосрочная аренда 

жилья, коворкинг и фриланс. 

Наряду с экономическими и технологическими факторами, социальные и экологические аспекты играют 

ключевые роли в рамках шеринговой экономики, что находит отражение в системе взаимосвязанных принципов, 

обеспечивающих ее устойчивое функционирование и перспективное развитие (рис. 3). В данном контексте одним 

из наиболее существенных преимуществ этой модели выступает обеспечение широкого доступа к услугам для 

практически неограниченного круга пользователей. Помимо этого, за счет совместного использования уже суще-

ствующих ресурсов шеринг-экономика способствует их более рациональному применению, что, в свою очередь, 

не только уменьшает будущие потребности, но и снижает нагрузку на окружающую среду и техносферу. 
 

 
 

Рисунок 3 – Система ключевых взаимосвязанных принципов функционирования  

и развития шеринговой экономики (Источник: Составлено авторами по данным [17]) 
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В России развитие шеринговой экономики начало активно «набирать обороты» в последнее десятилетие. 

На рынке появилось множество шеринг-сервисных платформ, предоставляющих различные услуги в сфере 

совместного использования разнообразных ресурсов. Достижения в этой сфере можно измерить показателям 

роста отрасли, которые демонстрируют впечатляющие (часто многократные) темпы увеличения из года в год 

(рисунок 4). Например, постоянное увеличение числа пользователей таких платформ отражает значительный 

интерес к экономике совместного потребления. Кроме того, этот процесс способствует улучшению уровня об-

служивания и удобства для потребителей [14]. При сравнении отечественного опыта в области щеринг-

экономики с международным можно выделить как сильные стороны, так и определенные недостатки. 
 

 
 

Рисунок 4 – Крупнейшие российские шеринг-сервисы и динамика их роста в 2024 г.  
(Источник: Прогноз Smart Ranking и участников рынка: Выручка шеринговых сервисов вырастет на 31% [Электронный ресурс],  
2024. URL: https://smartranking.ru/ru/analytics/drugoe/sheringovye-servisy-mogut-vyrasti-v-vyruchke-na-31-k-koncu-goda-bystree-vseh-

razvivaetsya-segment-pau/ [дата обращения: 15.03.2025]) 
 

Российские платформы совместного потребления демонстрируют активную динамику развития, предо-

ставляя пользователям широкий спектр услуг. Однако успешное функционирование данного сектора предпола-

гает учет специфики национального рынка и особенностей правовой регуляции. Например, конкуренция с ше-

ринговыми платформами приводит к снижению прибылей в некоторых традиционных секторах экономики, что 

обуславливает необходимость адаптации существующих бизнес-моделей. Одновременно с этим для потребите-

лей сохраняется актуальность вопросов, связанных с безопасностью и стандартами качества предоставляемых 

услуг. В целом, опыт России в сфере экономики совместного потребления свидетельствует о наличии положи-

тельных тенденций в развитии данного направления. Несмотря на существующие вызовы и ограничения, ше-

ринговая экономика в стране располагает значительным потенциалом для дальнейшего устойчивого роста и 

успешного продвижения. 

Одним из главных вызовов, стоящих перед экономикой совместного потребления, являются недостаточная 

разработанность правовых норм, регулирующих ее деятельность. Законодательные подходы к данной сфере 

существенно варьируются в зависимости от страны. Так, в российском контексте отсутствует четкая правовая база 

для регулирования деятельности платформ, специализирующихся на аренде жилья, прокате автомобилей или 

предоставлении услуг доставки. Такая ситуация порождает неопределенность для участников рынка, что снижает 

привлекательность шеринговых сервисов и связанных с ними бизнес-моделей. Органы регулирования часто 

стремятся адаптировать действующее законодательство к меняющимся условиям, однако этот процесс отличается 

медлительностью и не всегда приводит к желаемым результатам. В результате компании вынуждены 

функционировать в условиях правовой неопределенности, что увеличивает риск наложения штрафов и 

возникновения иных юридических осложнений [20]. 

Шеринговая экономика основывается на устойчивом доверии между ее участниками. Это особенно важно, 

поскольку пользователи должны быть уверены в безопасности предоставляемых услуг и надежности тех, с кем 

взаимодействуют. В то же время такие факторы, как анонимность и физическая удаленность, зачастую выступают 

препятствиями для формирования доверительных отношений. В России, где культура доверия еще не 
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сформировалась на достаточно высоком уровне, подобные проблемы приобретают особую актуальность. Шеринг-

платформы стремятся разрешить эти трудности через внедрение систем рейтингов и отзывов, однако такие меры 

далеко не всегда обеспечивают гарантию качества или надежности. В связи с этим, создание более эффективных 

инструментов для оценки добросовестности участников, а также разработка методик урегулирования конфликтов 

становятся ключевыми направлениями для укрепления доверия в данной сфере. 

Экономика совместного потребления несет определенные экономические риски как для пользователей, 

так и для компаний. Для потребителей эти риски могут проявляться в виде вероятности получения услуг 

низкого качества или мошенничества со стороны исполнителей. Компании же сталкиваются с иными 

проблемами: непостоянством спроса, высоким уровнем конкуренции и изменением предпочтений клиентов. 

Например, в условиях социально-экономической нестабильности пользователи могут отдать предпочтение 

традиционным способам приобретения товаров, отказавшись от шеринговых платформ. Это создает 

дополнительное давление на компании, которые вынуждены оперативно адаптироваться к новым рыночным 

реалиям, что требует значительных инвестиций. 

Существенную роль в развитии модели экономики совместного потребления играет культурный фактор. 

Особенности восприятия шеринговых услуг варьируются в зависимости от стран и регионов, отражая уникальные 

социальные и ментальные установки [18]. В некоторых культурах концепция совместного потребления 

рассматривается благосклонно, ассоциируясь с экономической выгодой и экологически осознанным образом 

жизни. Однако в иных контекстах, например в России, могут наблюдаться определенные барьеры в виде 

недоверия к использованию чужих вещей и услуг, сопровождаемые опасениями по поводу возможных рисков 

[12]. Такое отношение во многом обуславливается наличием социальных стереотипов, которые ограничивают 

потенциал распространения платформ экономики совместного потребления и снижают уровень их популярности. 

Для преодоления подобных препятствий требуется разработка и реализация образовательных инициатив, 

аналогичных программам повышения финансовой грамотности. Эти инициативы должны акцентировать 

внимание на преимуществах и безопасности использования шеринговых услуг, содействуя формированию более 

открытого и доверительного отношения к данному типу экономической деятельности. 

Таким образом, современная экономика совместного потребления представляет собой перспективную 

модель развития, объединяющую экономическую выгоду, удобство доступа к услугам, технологические инно-

вации и ответственное использование ресурсов. Тем не менее, она также сопровождается рядом сложностей, 

включая регулирование отношений между участниками и обеспечение их прав, что требует пристального вни-

мания для устойчивого роста данной модели. Шеринговая экономика, несмотря на значительный потенциал, 

сталкивается с серьезными вызовами, преодоление которых возможно лишь при системном подходе к их реше-

нию. Сочетание эффективного законодательства, укрепления доверия, управления экономическими рисками и 

учета культурных особенностей способно значительно ускорить развитие этого направления как в России, так и 

на глобальном уровне. 

Выводы 

Экономика совместного потребления – это мощный инструмент, который способен не только менять 

бизнес-модели, но и трансформировать общественные отношения. Она открывает перспективы для более 

рационального использования ресурсов, позволяя людям обмениваться не только материальными благами, но и 

услугами, знаниями, а также опытом. Шеринговая экономика обладает большим потенциалом для 

формирования устойчивых сообществ и партнерских экосистем, снижения уровня потребления и улучшения 

экологической ситуации. Однако наряду с очевидными преимуществами возникают и определенные вызовы. 

Среди них – отсутствие четкого правового регулирования, проблемы безопасности и качества предоставляемых 

услуг, а также недостаточная поддержка подобных инициатив со стороны общества. В связи с изложенным, для 

успешного развития шеринговой экономики в России необходим комплексный подход, который включал бы, в 

числе прочих инициатив, разработку соответствующего законодательства и формирование культуры 

сотрудничества, способствующей укреплению доверия и взаимодействия. 

Трудно переоценить значимость дальнейшего изучения и активной поддержки шеринговой экономики. В 

условиях глобальных трансформаций и усиливающихся экологических вызовов необходимость рационального 

использования ресурсов выходит за рамки ультрамодных тенденций, приобретая черты жизненно важной 

стратегии [2, 15]. Научные исследования, общественные инициативы и государственная поддержка способны 

стать катализаторами для создания оптимальных условий, способствующих развитию шеринговых платформ. 

Такой подход не только стимулирует экономический рост, но и способствует повышению качества жизни 

граждан, формируя более сплоченные и устойчивые сообщества. В этом контексте шеринг-сервисные бизнес-

модели и коллаборативные системы партнерских отношений выступают как инструменты в сфере так называемой 

«мягкой силы» [16]. Они создают интеграционно-коммуникативные механизмы и соответствующую 

инфраструктуру, которые направлены на удовлетворение потребностей пользователей, а также формируют базу 

для долгосрочного развития общества. Таким образом, экономика совместного потребления воплощает собой не 

просто новый тренд в сфере бизнеса, а фундаментальный принцип, способный трансформировать общественные 

отношения. Если общество (и каждый его гражданин) начнет делать реальные шаги уже сегодня, возможно 

создание будущего, основанного на взаимовыгодном сотрудничестве и взаимопомощи. 

Подводя итог проведенному исследованию, результаты которого изложены в данной работе, следует 

акцентировать внимание на том, что экономика совместного потребления оказывает влияние не только на 
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конечных потребителей товаров и услуг, трансформируя их подходы к вопросам потребления и владения и 

предлагая более экономически эффективные способы использования ресурсов. Она также ставит вызовы перед 

бизнесом. С одной стороны, компании наблюдают успешную реализацию шеринг-моделей в рамках 

традиционных отраслей; с другой – сталкиваются с необходимостью конкурировать за сохранение 

доминирующих позиций на рынке. Таким образом, взаимодействие между производственными предприятиями 

и шеринг-платформами проявляется как в контексте сопротивления (создание производителями платформ для 

аренды, развитие B2B-кооперации, внедрение собственных моделей совместного использования), так и форме 

сотрудничества (передача, продажа или финансирование произведенных товаров для общего доступа и 

потребления) [1]. Эти процессы находятся в стадии активного развития и только начинают «набирать обороты» 

в условиях российской экономики. 

В целом, в современный посткризисный период экономика России переживает этап восстановительного 

роста, который оказывает комплексное влияние на потребительский рынок, вызывая переустройство способов 

удовлетворения потребностей населения. Хотя многие традиционные виды экономической активности находятся 

в состоянии ощутимого замедления темпов роста, в новых рыночных секторах наблюдается достаточно 

динамичное развитие. Одним из очевидных выгодоприобретателей этого периода становятся отрасли, связанные с 

экономикой совместного потребления. Благодаря преимуществам, присущим модели шеринг-экономики, таким 

как гибкость экономических и социальных отношений, удобство использования цифровых платформ, 

оперативность реализации и предоставления товаров и услуг, снижение операционных затрат и усиление доверия, 

в ближайшем будущем можно ожидать дальнейший рост этой сферы бизнеса. Это не только поможет частично 

компенсировать спад в ряде отраслей, но и станет стимулом для модернизации традиционных направлений 

экономики. 
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ФИНАНСОВОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ СИСТЕМЫ ОБРАЗОВАНИЯ В КОНТЕКСТЕ РАЗВИТИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА 
РЕГИОНА В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ (НА МАТЕРИАЛАХ РОСТОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 

FINANCIAL SUPPORT FOR THE EDUCATION SYSTEM IN THE CONTEXT OF HUMAN CAPITAL DEVELOPMENT  
IN THE REGION IN MODERN CONDITIONS (BASED ON THE MATERIALS OF THE ROSTOV REGION) 

 

Аннотация. В статье рассмотрены показатели бюджетных расходов Ростовской области по укрупнённой группе «Образование» в 

2024 г. Установлено, что за период наблюдения имело место тенденция сокращения расходов бюджета Ростовской области; совокупные 

расходы снизились с 362817,9 млн руб. до 344578,3 млн руб. (-18239,6 млн руб.), что составило 95,0 % от первоначально запланированных. 
Снижение бюджетных расходов по укрупнённой группе «Образование» составило в абсолютном выражении 802,0 млн руб. Авторы указы-

вают на риски снижения конкурентоспособности социально-экономической системы субъекта РФ вследствие недофинансирования регио-

нальной системы образования и снижения вследствие этого качественных показателей человеческого капитала. Использование компарати-
вистского подхода, выражающегося в сравнении плановых и фактических значений финансового обеспечения образования, зафиксирован-

ных в законодательных актах исследуемого субъекта РФ, является универсальным и применимым в отношении любых российских регио-

нов. Результаты исследования могут использоваться органами госвласти РФ, субъектов РФ при разработке государственной политики в 
сфере образования.  

Abstract. The article examines the indicators of budget expenditures of the Rostov region for the major group "Education" in 2024. It was 

found that during the observation period there was a tendency to reduce budget expenditures of the Rostov region; total expenditures decreased from 

362817.9 million rubles to 344578.3 million rubles (-18239.6 million rubles), which amounted to 95.0% of the originally planned. The decrease in 

budget expenditures for the major group "Education" amounted to 802.0 million rubles in absolute terms. The authors point out the risks of decreasing 

the competitiveness of the socio-economic system of the constituent entity of the Russian Federation due to underfunding of the regional education 
system and the resulting decrease in the quality indicators of human capital. The use of a comparative approach, expressed in a comparison of planned 

and actual values of financial support for education, recorded in the legislative acts of the studied subject of the Russian Federation, is universal and 

applicable to any Russian regions. The results of the study can be used by state authorities of the Russian Federation, subjects of the Russian Federa-
tion in developing state policy in the field of education. 

Ключевые слова: человеческий капитал, экономика, регион, развитие, управление, Ростовская область, бюджет, образование. 

Keywords: human capital, economy, region, development, management, Rostov region, budget, education. 
 

Введение 

Человеческий капитал является одним из ключевых факторов конкурентоспособности. В условиях 

структурной трансформации экономики Российской Федерации, особую актуальность приобретают исследова-

ния, касающиеся изучения механизмов развития человеческого капитала, в целом, и основных элементов, его 

формирующих, в частности. Принимая во внимание социокультурное, природно-климатическое, социально-

экономическое разнообразие субъектов РФ, научная интерпретация региональных особенностей, тенденций, 

параметров развития человеческого капитала и составляющих его элементов приобретает дополнительную 

научно-практическую значимость.  
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Материалы и методы 

Информационную основу настоящего исследования составляют данные о расходах бюджета Ростовской 

области, связанных с финансированием образования. Методика статьи основывается на применении компара-

тивистского подхода, выражающегося в сравнении плановых и фактических значений финансового обеспече-

ния образования, зафиксированных в законодательных актах Ростовской области [7, 8]. Использование эконо-

метрического инструментария научной интерпретации позволило обеспечить высокий уровень достоверности 

результатов и выводов исследования.  

Результаты и обсуждение  

Структурная декомпозиция человеческого капитала позволяет выделить систему образования как один из 

важнейших элементов его формирования на микро-, мезо- и макроуровнях. В трудах российских учёных анализи-

руются различные аспекты взаимосвязи системы образования и показателей, характеризующих качественное со-

стояние человеческого капитала; исследованию указанной проблематики посвящены труды Анцуповой А. С. [1], 

Тычинской Т. А., Оксанич Е. А., Мусостова З. Р. [11], Ревунова С. В., Ревунова Р. В., Оганьян А. Г. и др. [12]. Куз-

нецова М. Н., Якимчук Н. Н., Мишина А. В. [6] выделяют систему образование как основную сфера формирова-

ния и развития человеческого капитала в России. Региональный опыт развития образования исследуется в трудах 

Валеева Э. Р., Никоновой О. И. [2], Евхута О. Н. [4], Жариковой О. С., Зильбербранд Н. Ю. [5].  

Динамичное изменение внешних и внутренних условий, в том числе на мезоуровне, подтверждают необ-

ходимость исследования современного состояния условий функционирования региональной системы образова-

ния Ростовской области. В силу исторических, экономических особенностей, сложившейся в РФ системы регу-

лирования, именно расширенное государство (трактуемое нами как совокупность регулирующих органов, 

наделённых административными полномочиями, в т. ч. местного уровня) является основным источником раз-

вития системы образования как элемента воспроизводства человеческого капитала.   

Согласно рекомендаций, разработанных Организацией объединённых наций [9], ориентиром уровня рас-

ходов, позволяющих обеспечить эффективное функционирование системы образования в контексте не только 

воспроизводства, но и развития человеческого капитала, является показатель, составляющий 3,0 % валового 

внутреннего продукта. С учётом указанных обстоятельств, представляется необходимым применить данный 

подход на мезоуровне, вследствие чего ориентирным значением финансового обеспечения развития образова-

ния для субъекта РФ является 3,0 % валового регионального продукта (ВРП).  

Федеративное государственное устройство РФ подразумевает наличие определённого законом уровня 

полномочий, сфер ответственности у субъектов РФ. Регионы РФ имеют собственные бюджеты, самостоятельно 

осуществляют бюджетную политику: определяют направления расходов, объёмы финансирования тех или 

иных статей. При этом, на региональный уровень делегируется и сопровождается финансированием из феде-

рального бюджета практическая реализация некоторых государственных полномочий РФ, в т. ч. в части, каса-

ющейся развития образования. Например, второй этап (2022-2030 гг) государственной программы РФ «Разви-

тие образования» [3], Федеральный проект «Россия – привлекательная для учебы и работы страна» и другие 

инструменты государственной политики развития образования реализуются совместно РФ и субъектами РФ, 

вследствие чего федеральное финансирование в виде целевых межбюджетных трансфертов поступает в доход-

ную часть бюджетов субъектов РФ и тратится установленным образом, что находит отражение в расходной 

части регионального бюджета по соответствующей укрупнённой группе расходов.  

Рассмотрим показатели бюджетных расходов Ростовской области по укрупнённой группе «Образование» 

в 2024 г. (таблица 1 [7, 8]) В контексте тематики статьи, особый интерес представляет сопоставление плановых 

значений, зафиксированных в региональном законе о бюджете на соответствующий год [7], с фактическими 

значениями финансового обеспечения, достигнутыми по завершении финансового года и зафиксированными в 

законе об исполнении бюджета [8]. Подобный подход позволяет учесть многочисленные корректировки, вно-

симые в региональный бюджет в течение периода его исполнения.  
 

Таблица 1 – Показатели бюджетных расходов Ростовской области по укрупнённой группе  

«Образование» в 2024 г. 
Наименование направления расходов План Факт Отклонение в абс. знач. Отклонение, % 

Общий объём расходов областного бюджета, млн руб., в том числе: 362817,9 344578,3 -18239,6 95,0 

Дошкольное образование, млн руб. 19272,9 19204,3 -68,6 99,6 

Общее образование, млн руб. 54071,4 53410,7 -660,7 98,8 

Дополнительное образование детей, млн руб. 1289,2 1251,6 -37,7 97,1 

Среднее профессиональное образование млн руб. 10517,8 10432,4 -85,4 99,2 

Профессиональная подготовка, переподготовка и повышение квали-

фикации млн руб. 166,9 166,5 -0,4 99,7 

Молодёжная политика млн руб. 389,7 420,3 30,6 107,9 

Другие вопросы в области образования млн руб. 2841,2 2861,4 20,2 100,7 

Всего по укрупнённой группе расходов «Образование» млн руб. 88549,1 87747,1 -802,0 99,1 

Удельный вес расходов по укрупнённой группе «Образование» в 

общем объёме бюджетных расходов, % 24,4 25,5  +1,1 
 

Согласно представленной информации, за период наблюдения имело место тенденция сокращения рас-

ходов бюджета Ростовской области; совокупные расходы снизились с 362817,9 млн руб. до 344578,3 млн руб. (-

18239,6 млн руб.), что составило 95,0 % от первоначально запланированных. Снижение бюджетных расходов 

по укрупнённой группе «Образование» составило в абсолютном выражении 802,0 млн руб. В наибольшей мере 
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сокращение коснулось направления «Общее образование» и составило 660,7 млн руб. По направлениям «До-

школьное образование», «Среднее профессиональное образование» снижение финансирования составило 68,6 

млн руб. и 85,4 млн руб. соответственно. Также в анализируемом периоде наблюдалась тенденция увеличения 

расходов бюджета Ростовской области по направлениям «Молодёжная политика» и «Другие вопросы в области 

образования» на 30,6 млн руб., 20,2 млн руб. соответственно.  

С учётом вышеизложенного, проанализируем отношение расходов, связанных с воспроизводством чело-

веческого капитала в сфере образования и региональных мезоэкономических показателей.  

Согласно официальных статистических данных [10], валовой региональный продукт Ростовской области, 

рассчитанный в текущих ценах, составил по итогам 2024 г. 2924376,0 млн руб. Фактически понесённые расхо-

ды на образование исследуемого субъекта РФ составляют 3,03 % ВРП. Однако при учёте фактора инфляции, 

указанная доля снижается до 2,70 %. Таким образом, имеет место несоответствие расходов на образование Ро-

стовской области вышеуказанным стандартам ООН о минимальном уровне расходов, необходимых для вос-

производства и развития человеческого капитала.  

Заключение 

В завершение сформулируем следующие основные выводы: 

1. Результаты проведённого нами анализа показателей бюджетного финансирования системы образования 

Ростовской области свидетельствуют о том, что соблюдается рекомендованный ООН уровень финансового обес-

печения указанной сферы. Однако, с учётом инфляционного фактора, реальное финансирование регионального 

образования не соответствует целевому значению, достижение которого обусловливает не только воспроизвод-

ство, но и эффективное развитие образования в анализируемом регионе.  

2. Сохранение в дальнейшем тенденции недофинасирования системы образования на региональном уровне 

порождает риски снижения конкурентоспособности социально-экономической системы субъекта РФ в силу дей-

ствия следующих факторов: сокращения производства персонала надлежащей квалификации для региональной эко-

номики; кадровой деградации системы образования в связи с уходом из профессии опытных преподавателей, обу-

словленной низким уровнем оплаты труда; постепенной примитивизацией региональной экономической системы, 

выражающейся в утрате способности производить продукты/услуги с высоким уровнем добавленной стоимости.  

3. Представляет несомненный научный интерес исследование аналогичных показателей бюджетного обес-

печения системы образования в других субъекта РФ, что позволит осуществить сравнительный анализ, ранжиро-

вать регионы, выявить наиболее проблемные из них. По мнению авторов, применённый в настоящей статье под-

ход, основывающийся на сопоставлении плановых и фактических показателей финансового обеспечения, зафик-

сированных в законодательных актах бюджетного процесса, является универсальным и применимым в отношении 

любых российских регионов.  
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ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ И ИНВЕСТИЦИОННАЯ ПОЛИТИКА РЕГИОНА:  
ИНСТИТУТЫ, ИНВЕСТИЦИОННЫЙ КЛИМАТ И ТРАЕКТОРИИ УСТОЙЧИВОГО РОСТА 

LEGAL REGULATION AND REGIONAL INVESTMENT POLICY:  
INSTITUTIONS, INVESTMENT CLIMATE, AND PATHWAYS TO SUSTAINABLE GROWTH 

 

Аннотация. Статья посвящена аналитике институциональных детерминант инвестиционной активности российских регионов и 

роли правового регулирования в формировании инвестиционного климата. Цель работы - выявить каналы влияния качества норм и управ-

ленческих механизмов на устойчивые траектории роста и предложить инструментарий настройки региональной инвестиционной политики. 
Методологическая база включает подходы институциональной экономики и регионального развития, контент-анализ нормативных актов и 

сопоставление принципов инвестиционной политики с ретроспективой стратегических документов (2005; 2019). Показано, что предсказуе-

мость норм, развитие ГЧП, а также инвестиции в инфраструктуру и человеческий капитал снижают транзакционные издержки и риски, 
повышая результативность вложений. Сформулированы рекомендации по калибровке мер поддержки, введению KPI инвестиционной по-

литики и приоритизации проектов с высокой мультипликативностью. Практическая значимость связана с повышением эффективности 

региональных инструментов стимулирования и улучшением аллокации капитала. 
Abstract. This article examines the institutional determinants of investment activity across Russia’s regions and the role of legal regulation 

in shaping the investment climate. The study aims to identify the channels through which the quality of rules and governance mechanisms influence 

sustainable growth trajectories and to propose tools for fine-tuning regional investment policy. The methodological framework combines approaches 

from institutional economics and regional development, content analysis of regulatory acts, and a comparative review of investment-policy principles 

against strategic documents (2005; 2019). The analysis shows that regulatory predictability, the development of public–private partnerships, and 
investment in infrastructure and human capital reduce transaction costs and risks, thereby improving investment performance. The paper formulates 

recommendations for calibrating support measures, introducing investment-policy KPIs, and prioritizing projects with high multiplier effects. The 

practical significance lies in enhancing the efficiency of regional incentive instruments and improving capital allocation. 
Ключевые слова: инвестиционная политика региона; инвестиционный климат; правовое регулирование; государственно-частное 

партнёрство; пространственное развитие. 

Keywords: regional investment policy; investment climate; legal and regulatory framework; public-private partnership ; spatial development.  
 

Введение  

Правовое регулирование выступает системообразующим фактором инвестиционного процесса на регио-

нальном уровне: через требования к раскрытию информации, режим доступа на рынки, процедуры разрешения 

споров и защиту прав собственности оно задаёт предсказуемость правил игры и определяет уровень транзакци-

онных издержек для инвесторов. Качество, полнота и применимость норм прямо коррелируют с восприятием 

риска и издержками входа, а следовательно – с объёмом и структурой привлекаемого капитала. В российской 

практике инвестиционная деятельность опирается на совокупность базовых законов, актов, регулирующих от-

дельные виды инвестиций и работу финансовых институтов, а также на нормы, задающие налоговые стимулы и 

порядок реализации инвестиционных проектов. Такая многоуровневая архитектура требует согласованности и 

правоприменительной предсказуемости, особенно при реализации капиталоёмких и долгосрочных инициатив.  

С учётом роли инвестиций как ключевого источника модернизации инфраструктуры, технологического 

обновления и роста занятости, региональная политика должна обеспечивать не только увеличение валового 

притока капитала, но и его результативную аллокацию в приоритетные направления – инфраструктуру и чело-

веческий капитал, которые формируют долгосрочные экстерналии и повышают устойчивость экономической 

динамики. Существенную значимость приобретают институциональные механизмы партнёрства государства и 

бизнеса (ГЧП) и организационные решения – от проектных офисов и агентств сопровождения до внедрения 

проектного управления портфелем инвестпроектов. 

Ретроспектива стратегирования также фиксирует эволюцию приоритетов инвестиционной политики: от 

повестки межрегионального выравнивания к акценту на «точки роста» (Стратегия социально-экономического 

развития регионов РФ, 2005) и к пространственной дифференциации развития (Стратегия пространственного 

развития РФ до 2025 г., 2019). Это смещение усиливает требования к качеству институтов, селективности мер 

поддержки и настройке критериев отбора проектов. На этом фоне сохраняется исследовательский пробел, свя-

занный с интеграцией правовых, институциональных и управленческих аспектов в единую рамку оценки инве-

стиционного климата и результативности политики. Настоящая работа вносит вклад в его закрытие, сочетая 

контент-анализ нормативной базы с сопоставлением принципов инвестиционной политики и формулированием 

практико-ориентированных рекомендаций по KPI и приоритизации проектов с высокой мультипликативностью 

Основная часть 

Роль правового регулирования заключается в формировании прозрачных и предсказуемых институцио-

нальных условий для инвестирования: от доступа на рынок и требований к раскрытию информации до проце-

дур разрешения споров и защиты прав собственности. Качество и полнота норм напрямую влияют на уровень 

рисков и транзакционных издержек, снижают барьеры входа и обеспечивают эффективные механизмы защиты 

прав инвесторов. 

Инвестиционная деятельность в Российской Федерации регулируется следующими нормативными доку-

ментами:  

1. Базовые законы, регулирующие инвестиционную деятельность [1,2].  

2. Закон, обеспечивающий нормативно-правовое регулирование отдельных видов инвестиционной дея-

тельности [3]. 
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3. Законодательные акты, регулирующие функционирование финансовых институтов, которые аккумули-

руют инвестиционные ресурсы [4]. 

4. Законы, регулирующие процесс осуществления инвестиций, а также устанавливающие налоговые 

льготы [5]. 

Согласно исследованиям российских и зарубежных ученых, инвестиции выступают ключевым фактором, 

определяющим устойчивое социально-экономическое развитие регионов, так как обеспечивают финансовые 

ресурсы для модернизации инфраструктуры, реализации масштабных проектов, создания рабочих мест и по-

вышения качества жизни населения. Они представляют собой основной источник капитала для регионов, 

направленного на развитие производства, внедрение инноваций и повышение конкурентоспособности эконо-

мической системы. 

Инвестиции можно рассматривать как систему, которая влияет на все аспекты жизни региона. На макро-

экономическом уровне они способствуют росту валового регионального продукта, увеличению бюджетных 

поступлений и созданию более благоприятных условий для жизни населения. Кроме того, инвестиции тесно 

связаны с реализацией стратегических программ, направленных на устойчивое развитие регионов, сокращение 

социального равенства и улучшение экологической ситуации. 

В социальном аспекте инвестиции влияют на уровень занятости населения, повышения заработной пла-

ты, улучшение условий труда и быта. Прямые инвестиции, направленные в определенные секторы, такие как 

здравоохранение, образование или жилищное строительство, способствует расширению доступа населения к 

базовым услугам, созданию комфортной социальной среды и увеличению продолжительности жизни [6]. 

Кроме того, инвестиции в развитие инфраструктуры региона, такие как строительство дорог, создание 

энергетических объектов, модернизация систем водоснабжения или развитие информационных технологий, 

стимулируют активизацию бизнеса и привлечение новых инвесторов. Современная инфраструктура создает 

основу для более эффективного функционирования экономики, увеличивает степень интеграции региона в 

национальные и международные экономические системы, а также способствует более равномерному распреде-

лению ресурсов между регионами [7]. 

Также важным направлением является привлечение инвестиций в инновационное развитие. Развитие 

технологий, внедрение цифровых решений и модернизация производства позволяют создавать высокотехноло-

гичные рабочие места, формировать промышленные кластеры и повышать экспортный потенциал региона [8].   

По мнению экспертов, вопросы, связанные с привлечением инвестиций в регионе, играют ключевую роль в 

обеспечении их устойчивого социально-экономического развития. Реализация данной задачи в значительной сте-

пени возложена на органы регионального управления, которые играют ключевую роль в обеспечении устойчивого 

экономического развития. Их основные усилия должны быть сосредоточены на формировании и совершенствова-

нии инструментов, способствующих росту инвестиционной привлекательности региона. Это предполагает разра-

ботку и внедрение механизмов, направленных на уменьшение потенциальных инвестиционных рисков, а также 

создание благоприятных условий для ведения предпринимательской деятельности. Инвестиции выполняют мно-

гофункциональную и исключительно важную роль в процесс формирования эффективной структуры региональ-

ной экономики. Они способствуют расширению производственного потенциала, ускоряет внедрение новейших 

научно-технических разработок, а также повышают качество и конкурентоспособность выпускаемой продукции. 

Благодаря инвестициям возможно создание базисной сырьевой платформы для промышленного сектора, сбалан-

сированное и комплексное развитие всех отраслей экономики, включая строительство, образование, здравоохра-

нение и сферу культуры. Кроме того, приток капитала стимулирует рост занятости населения, уменьшает уровень 

безработицы и способствует улучшению экологической ситуации в регионе [9]. 

Для обеспечения устойчивого социально экономического развития региона, как отмечают российские 

исследователи, особое внимание следует уделять инвестициям в физический и человеческий капитал, включал 

сферы науки и образование. Вложения в физический капитал, такие как оборудование и технологическая мо-

дернизация, закладывают основу для повышения производительности экономики. Однако наиболее значимые и 

долгосрочные эффекты обеспечивают инвестиции в человеческий капитал, поскольку именно они способству-

ют созданию предпосылок для научно-технических инноваций. Эти нововведения становятся двигателей по-

стоянного экономического роста и продвижения региона на новый уровень конкурентоспособности в глобаль-

ной экономике [10]. 

Экономическое развитие региональных социально-экономических систем во многом обусловлено уров-

нем их инвестиционной привлекательности, а также готовностью инвесторов направлять свои финансовые ре-

сурсы для реализации проектов именно в данном регионе. В этом аспекте инвестиции выступают ключевым 

фактором, который способствует укреплению экономического потенциала и стимулирует рост региональной 

экономики [11]. 

Функционирование субъектов Российской Федерации предполагает осуществление стратегий социально-

экономического развития территорий, а также реализацию различных целевых программ, что неизбежно связа-

но с необходимостью привлечения инвестиционных ресурсов. Для органов регионального управления перво-

очередной задачей становится создание условий для поступления инвестиционных потоков, которые обеспечи-

вают стабильное развитие региона. Кроме того, привлечения инвестиций способствует росту занятости населе-

ния и укреплению доходной части регионального бюджета. Таким образом, значимость инвестиций в процессе 

социально-экономического развития региона становится очевидной и подтверждается на практике.  
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Инвестиционная деятельность влияет на решение многих социально-экономических проблем, а также на 

экономическое развитие региона [12].  

Наращивание объема инвестиций и повышение эффективности их использования является необходимым 

условием структурной перестройки и экономического роста региона [13]. В целом экономический рост опреде-

ляется множеством факторов, которые можно разделить на две группы: факторы предложения и факторы спро-

са и распределения [14-19]. Инвестиции являются важнейшим элементом факторов предложения, так как, явля-

ясь движущей силой, способствуют экономическому развитию страны в целом и каждого конкретного региона. 

Инвестиционная политика региона направлена на привлечение и наиболее эффективное распределение 

инвестиционных потоков на территории региона с учетом стратегических приоритетов социально-

экономического развития, а также специфики ресурсного и производственного потенциала. Реализация данной 

политики подразумевает формирование благоприятного инвестиционного климата, основанного на совершен-

ствовании нормативно-правовой базы, создающей комфортные условия для инвесторов, внедрении механизмов 

государственной поддержки и партнерства, а также обеспечении прозрачности и предсказуемости экономиче-

ских процессов [20]. Также инвестиционный климат определяет объем и структуру привлеченных инвестиций. 

Благоприятный инвестиционный климат, характеризующийся стабильной макроэкономической ситуацией, про-

зрачной законодательной базой, эффективностью правоприменительных практик, а также развитой инфра-

структурой, способствует притоку капитала в регион. Основная цель инвестиционной политики заключается в 

стимулировании экономического роста, повышении уровня жизни населения, модернизации инфраструктуры и 

устойчивом развитии ключевых отраслей производства, что позволяет региону интегрироваться в глобальные и 

межрегиональные экономические процессы. 

Инвестиционная политика характеризуется двумя ключевыми аспектами: эффективность и справедливо-

стью, поскольку она направлены как на стимулирование общего экономического роста, так и на сокращение 

дисбалансов между различными регионами. Значительная част решений в рамках данной политики касается 

перераспределения финансовых ресурсов в сторону регионов, которые испытывают недостаток развития и 

нуждаются в поддержке для достижения более высокого уровня процветания [20]. Создание полноценной эф-

фективной рыночной инфраструктуры в рамках одного региона невозможно без учета межрегиональной поли-

тики основывается на изучении особенностей территориальной дифференциации в структуре национальной 

экономики. Экономическая деятельность внутри региона происходит благодаря взаимодействию различных 

субъектов, что способствует развитию территориального разделения труда, которое, в свою очередь, определя-

ется природно-географическими условиями [21]. Ключевыми факторами, оказывающими влияние на развитие 

региона, выступают его уникальное географическое расположение, наличие специфических природных бо-

гатств,  а также особенности жизнедеятельности местного населения, которое обладает квалификационным 

потенциалом и сформированным исторически типом потребления. Направление региональной политики опре-

деляется такими значимыми характеристиками, как единство воспроизводственных процессов. Это подразуме-

вает относительно замкнутый цикл использования и восстановления территориальных ресурсов, включая инве-

стиционные возможности. 

Анализ ретроспективных данных продемонстрировал, что на начальном этапе экономических преобразова-

ний российские регионы характеризовались значительными различиями в наличии конкурентных преимуществ и 

потенциале для построения конкурентоспособной экономики. Эти различия не только сохранялись, но и усили-

лись в процессе проведения реформ. В ходе преобразований внимание уделялось как стимулированию экономи-

ческой активности, так и обеспечению минимально допустимого уровня жизни в депрессивных регионах. Однако 

такие меры нередко носили временный характер и не устраняли коренные структурные проблемы,  что только 

усилило разрыв между благополучными и экономически отстающими территориями. В результате подобная ди-

намика экономического неравенства потребовала пересмотра стратегии развития регионов с фокусом на усиление 

их конкурентных позиций и обеспечение сбалансированного роста. Поэтому руководство страны осуществило 

переоценку исходных предпосылок региональной инвестиционной политики. Министерство регионального раз-

вития в 2005 г. представило в Правительство «Стратегию социально-экономического развития регионов РФ». В 

стратегии предлагается отказаться от политики межрегионального выравнивания и перейти к политике стимули-

рования регионов, являющимися центрами экономического роста, что открывает новые возможности для осу-

ществления инфраструктурных и других инвестиций. В 2019 году Правительство Российской Федерации утвер-

дило «Стратегию пространственного развития Российской Федерации на период до 2025 года» [22]. 

Региональная инвестиционная политика базируется на ряде фундаментальных принципов, которые 

направлены на обеспечение сбалансированного устойчивого социально-экономического развития региона, при-

влечение инвестиций и создание конкурентоспособной экономики. Основными принципами региональной ин-

вестиционной политики являются: 

1. Принцип сбалансированности интересов. Данный принцип предполагает учет и согласование интере-

сов всех участников инвестиционного процесса: органов государственной власти, частного сектора, населения 

и других заинтересованных сторон. 

2. Прозрачность и предсказуемость экономической среды. Этот принцип основывается на обеспечении 

прозрачности нормативно-правовой базы, процедур принятия решений и механизмов реализации инвестицион-

ных проектов.  

3. Государственно-частное партнерство. Этот принцип отражает необходимость создания условий для 
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взаимодействия государства и частного сектора в реализации инвестиционных проектов. 

4. Децентрализация и региональная самостоятельность. Важное значение имеет предоставление регио-

нам права самостоятельно разрабатывать и реализовывать собственные инвестиционные стратегии с учетом их 

специфики, ресурсов и конкурентных преимуществ. 

5. Привлечение внешних инвестиций. Для обеспечения стабильного экономического роста регионы долж-

ны активно интегрироваться в международные и межрегиональные инвестиционные потоки, создавая благо-

приятные условия для иностранных и внутренних инвесторов, включая налоговые льготы, институциональную 

поддержку и снижение административных барьеров [15]. 

Данные принципы являются основой формирования эффективной региональной инвестиционной поли-

тики, обеспечивающей экономическое развитие, повышение конкурентных преимуществ региона и устойчивое 

улучшение жизненных условий населения. 

Инвестиционная политика региона является частью региональной социально-экономической политики. 

К направлениям инвестиционной политики региона специалисты относят: 

По мнению, Луговиной С.М., важным направлением инвестиционной политики региона является «создание 

условий для привлечения внешних инвестиций, которые будут способствовать реформированию крупномасштаб-

ного производства, а также формирование благоприятной среды для развития малого и среднего бизнеса» [23].  

В соответствии с мнением Осипова П.Ю., инвестиционная политика всех властей в регионе должна быть 

«направлена на создание оптимальных условий для вложений инвестиций, представляющих собой совокуп-

ность мер организационного и экономического воздействия органов управления» [24]. 

В.А. Литвиненко считает, что важнейшими направлениями инвестиционной политики в субъектах Рос-

сийской Федерации являются:  

- «принятие собственного законодательства, регулирующего инвестиционный процесс;  

- предоставление (в пределах своих полномочий) инвесторам различных льгот, стимулирование финан-

сового и нефинансового характера; 

- создание организационных структур по содействию процессу инвестирования;  

- разработка и экспертиза инвестиционных проектов за счет государственных источников финансирования; 

- оказание содействия инвесторам в получении таможенных льгот; 

- предоставление гарантий и поручительств банкам под выделенные ими средства для реализации ото-

бранных на конкурсной основе инвестиционных проектов;  

- аккумулирование средств населения путем выпуска муниципальных займов» [26].  

Дополняя обозначенные позиции, ряд исследователей акцентирует внимание на институциональных и 

инфраструктурных аспектах инвестиционной политики. Так, по мнению Ворониной Е.А. и Ким О.Л., приори-

тетным направлением следует считать «формирование предсказуемой институциональной среды через сниже-

ние регуляторной неопределенности, развитие механизмов государственно-частного партнерства и укрепление 

защиты прав инвесторов», что обеспечивает долгосрочную устойчивость инвестиционных потоков и снижение 

транзакционных издержек [6]. Исследователи подчеркивают, что институциональная стабильность выступает 

базовым условием для капиталовложений в капиталоемкие и инновационные проекты. 

В свою очередь, Радыгина С.В. указывает на «необходимость целенаправленного развития инвестиционной 

инфраструктуры региона – от индустриальных парков и технопарков до проектных офисов и агентств по сопро-

вождению инвесторов, – а также на внедрение проектного управления в портфеле региональных инвестпроектов», 

рассматривая данные меры как ключ к повышению эффективности использования капитала и ускорению инве-

стиционного цикла [7]. По ее оценке, инфраструктурная обеспеченность и профессиональное сопровождение сде-

лок являются критическими факторами привлечения как внутренних, так и внешних инвестиций. 

Систематизация представленных подходов позволяет заключить, что современная региональная инве-

стиционная политика должна сочетать правовые и организационные инструменты стимулирования, институци-

ональные механизмы снижения рисков и инфраструктурные решения, обеспечивающие высокое качество инве-

стиционного климата. Такое интегративное понимание направлений политики обеспечивает не только прирост 

инвестиционных ресурсов, но и их результативную аллокацию в приоритетные сферы развития региональной 

экономики. 

Заключение 

Таким образом, можем сделать следующие выводы, что предсказуемость, согласованность и исполни-

мость норм правового регулирования являются ключевыми факторами снижения транзакционных издержек и 

инвестиционных рисков. В условиях стабильных правил возрастает вероятность реализации капиталоёмких, 

инновационно насыщенных и долгосрочных проектов, а структура вложений смещается в сторону более про-

дуктивных активов. 

Показано, что институциональные механизмы государственно-частного партнёрства, будучи дополнены 

устойчивыми инвестициями в транспортную, коммунальную и социальную инфраструктуру, а также в челове-

ческий капитал, формируют долговременные производственные и социальные эффекты и повышают устойчи-

вость траекторий регионального роста. 

Обоснована необходимость перехода от «количественной» логики наращивания объёма инвестиций к 

«качественно» ориентированной инвестиционной политике. Такая политика предполагает селективность мер 
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поддержки и их калибровку с учётом отраслевых и пространственных приоритетов региона, а также согласова-

ние инструментов на уровне региональных стратегий и программ. 

Предложено внедрить систему верифицируемых KPI, увязывающих предоставление преференций с до-

стижением измеримых результатов (прирост валовой добавленной стоимости и производительности, налоговые 

поступления, занятость, соблюдение сроков и бюджета проектов), и ввести процедуры портфельной приорити-

зации по критериям мультипликативности и положительных внешних эффектов. 

На организационно-управленческом уровне целесообразно развивать проектные офисы и сервисы сопро-

вождения инвестора (after-care), унифицировать регламенты проектного управления, а также создавать меха-

низмы межведомственной координации, минимизирующие издержки согласования и снижующие вероятность 

сбоев реализации. 

Эволюция стратегической рамки (от акцента на межрегиональное выравнивание к пространственно 

дифференцированному росту) усиливает требования к качеству институтов, прозрачности отбора проектов и 

адресности мер поддержки, что подтверждает актуальность перехода к селективной, результативной инвести-

ционной политике. 
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ПРИМЕНЕНИЕ SWOT И PESTLE АНАЛИЗА ДЛЯ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ БИЗНЕСА 
APPLYING SWOT AND PESTLE ANALYSIS TO DEVELOP A BUSINESS DEVELOPMENT STRATEGY 

 

Аннотация. В представленной работе исследуется применение методологий SWOT и PESTLE как инструментов стратегического 

планирования и формирования действенной стратегии развития хозяйствующего субъекта. SWOT-анализ используется для идентификации 

преимуществ и недостатков организации, а также для оценки потенциальных перспектив и рисков, обусловленных внешней средой. 
PESTLE-анализ, в свою очередь, акцентирует внимание на изучении макроэкономических аспектов, включая политические, экономические, 

социальные, технологические, правовые и экологические факторы, способные оказывать значительное воздействие на деятельность пред-

приятия. В статье представлены конкретные примеры применения указанных аналитических методов, а также рекомендации по их опти-
мальному использованию для различных типов организаций. Особое внимание уделяется интеграции результатов SWOT и PESTLE анали-

зов в процесс установления стратегических целей и выбора наиболее эффективных путей их достижения. В заключение подчеркивается 
важность систематического проведения SWOT и PESTLE анализов для адаптации организации к динамично меняющимся рыночным усло-

виям и обеспечения устойчивого развития компании в долгосрочной перспективе.  

Abstract. This paper examines the use of SWOT and PESTLE methodologies as tools for strategic planning and the formation of an effec-
tive development strategy for an economic entity. SWOT analysis is used to identify the advantages and disadvantages of an organization, as well as 

to assess potential prospects and risks caused by the external environment. PESTLE analysis, in turn, focuses on the study of macroeconomic aspects, 

including political, economic, social, technological, legal and environmental factors that can have a significant impact on the company's activities. 
The article provides specific examples of the application of these analytical methods, as well as recommendations on their optimal use for various 

types of organizations. Special attention is paid to integrating the results of SWOT and PESTLE analyses into the process of setting strategic goals 

and choosing the most effective ways to achieve them. In conclusion, it is emphasized. 
Ключевые слова: SWOT-анализ, PESTLE-анализ, стратегическое планирование, развитие предприятия, конкурентный анализ, 

макроэкономические факторы, стратегия развития, управление рисками. 

Keywords: SWOT analysis, PESTLE analysis, strategic planning, enterprise development, competitive analysis, macroeconomic factors, 
development strategy, risk management. 

 

В условиях нестабильности рыночной среды, стратегический анализ является критически важным ин-

струментом для результативного управления предпринимательской деятельностью. Планомерная оценка внеш-

них и внутренних факторов, оказывающих воздействие на функционирование организации, обеспечивает свое-

временную адаптацию к изменениям, корректировку стратегии развития и поддержание стабильного роста. В 

связи с этим, изучение методик стратегического анализа, таких как SWOT и PESTLE, становится особенно ак-

туальным. Указанные методы позволяют сформировать комплексное представление о текущем положении 

компании и перспективах ее развития, что необходимо для принятия обоснованных управленческих решений. 

Целью настоящего исследования является изучение практического применения SWOT- и PESTLE-

анализа для разработки эффективной стратегии развития бизнеса. Для достижения указанной цели необходимо 

решение следующих задач: определение сущности и содержания SWOT- и PESTLE-анализа; установление эта-

пов реализации каждого из методов; анализ взаимосвязи между SWOT- и PESTLE-анализом и их ролью в фор-

мировании стратегического плана; разработка практических рекомендаций по применению данных методов для 

различных видов бизнеса. 

Основными методами исследования выступают SWOT-анализ и PESTLE-анализ. SWOT-анализ пред-

ставляет собой методологию стратегического планирования, позволяющую выявить сильные и слабые стороны 

предприятия, а также оценить возможности и угрозы, исходящие из внешней среды. PESTLE-анализ фокусиру-

ется на изучении макроэкономических факторов: политических, экономических, социокультурных, технологи-

ческих, юридических и экологических, которые могут оказывать значительное влияние на деятельность органи-

зации. Методологической основой исследования являются научные работы российских и зарубежных исследо-

вателей в области стратегического менеджмента, маркетинга и анализа рыночной ситуации. 

SWOT-анализ представляет собой действенный инструмент стратегического менеджмента, предназна-

ченный для комплексной оценки факторов внутренней и внешней среды, влияющих на функционирование ор-

ганизации. В условиях повышенной нестабильности рынков, вызванной цифровой трансформацией и глобаль-

ными кризисами, значимость SWOT-анализа возрастает. Метод основан на анализе четырех ключевых аспек-

тов: внутренних сильных и слабых сторон, внешних возможностей и угроз. 

SWOT и PESTLE являются взаимодополняющими инструментами с существенными различиями. Общей 

чертой является выявление угроз и возможностей, важных для эффективного управления рисками, в условиях, 

когда пандемии и кибератаки стали обыденностью. Различия заключаются в фокусе анализа, глубине прогнози-

рования и областях применения [1]. 

К 2024 году синергия SWOT и PESTLE становится критически важным инструментом разработки гибких 

стратегий, особенно в условиях цифровой трансформации и волатильности глобальной экономики. Алгоритм 

включает следующие три этапа: 
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Реализация PESTLE-анализа для идентификации макроэкономических трендов. Например, технологиче-

ский фактор (T) может охватывать распространение алгоритмов машинного обучения в агропромышленном 

комплексе, а экологический (E) – ужесточение нормативов по выбросам парниковых газов промышленными 

предприятиями. Результаты структурируются по шести категориям, что способствует выявлению ключевых 

возможностей и угроз для отрасли [2]. 

Интеграция результатов PESTLE в SWOT: внешние факторы, выявленные в ходе PESTLE-анализа, ис-

пользуются для заполнения блоков "Возможности" и "Угрозы" SWOT-анализа. Например, рост потребитель-

ского интереса к экологически чистой продукции (Возможность из PESTLE) может сочетаться с наличием у 

компании наработанного опыта в области возобновляемых источников энергии (Сильная сторона из SWOT). 

Схема «PESTLE → SWOT» особенно актуальна для организаций, функционирующих в условиях высо-

кой волатильности, неопределенности, сложности и неоднозначности. В 2024 году ее применение позволяет 

оперативно реагировать на изменения внешней среды, такие как санкционные ограничения или колебания 

спроса на стратегические редкоземельные металлы. Например, агрохолдинг в Краснодарском крае в 2024 году 

сталкивается с рисками, обусловленными изменением климата и ростом цен на ресурсы. 
 

Таблица 1 – PESTLE-факторы влияния на сельскохозяйственные предприятия 
Фактор Описание влияния Возможные последствия Стратегические решения 

Экологические 

Увеличение частоты засух Снижение урожайности Внедрение систем капельного орошения 

Внедрение требований к углеродному 

следу 
Необходимость сертификации продукции 

Переход на “зеленые” технологии обработ-

ки почвы 

Изменение климатических условий Риск потери части урожая 
Диверсификация культур с учетом новых 

условий 

Экономические 

Рост цен на ГСМ на 30% Увеличение производственных затрат Оптимизация использования техники 

Геополитическая напряженность Нестабильность поставок Создание запасов ГСМ 

Волатильность цен на удобрения Рост издержек Поиск альтернативных поставщиков 

Технологические 

Внедрение IoT-датчиков Повышение эффективности мониторинга Автоматизация процессов 

Развитие систем точного земледелия Снижение затрат на ресурсы Инвестиции в цифровые технологии 

Появление новых агротехнологий Необходимость модернизации Обучение персонала новым технологиям 

Дополнительные факторы влияния 

Политические 

Изменение законодательства Необходимость адаптации Мониторинг изменений 

Торговые ограничения Сложности с поставками Диверсификация рынков сбыта 

Поддержка сельского хозяйства Возможность получения субсидий Участие в госпрограммах 

Социальные 

Изменение потребительских предпочте-

ний 
Рост спроса на экологичную продукцию Развитие органического земледелия 

Демографические изменения Изменение структуры спроса Адаптация продуктовой линейки 

Развитие сельских территорий Улучшение условий труда Инвестиции в социальную инфраструктуру 

Юридические 

Ужесточение экологических норм Необходимость соответствия стандартам 
Внедрение систем экологического монито-

ринга 

Защита прав на землю Риски потери участков Юридическая поддержка 

Трудовое законодательство Изменение условий труда Оптимизация кадрового состава 
 

Детальный PESTLE-анализ выявил определяющие факторы, влияющие на деятельность агропромыш-

ленных предприятий. Экологические вызовы, в частности, продолжительные засухи и нестабильность климата, 

диктуют необходимость внедрения передовых адаптационных стратегий, таких как использование систем ка-

пельного орошения и диверсификация культивируемых растений. Рост цен на горюче-смазочные материалы и 

минеральные удобрения, спровоцированный экономической и геополитической турбулентностью, стимулирует 

компании к более эффективному использованию ресурсов и поиску альтернативных логистических маршрутов. 

Технологические инновации, например, применение Интернета вещей (IoT) и технологий точного земледелия, 

открывают возможности для повышения эффективности производства, но требуют значительных инвестиций и 

повышения профессионального уровня сотрудников. Политические факторы, включая изменения в законодатель-

стве и торговые ограничения, требуют постоянного мониторинга ситуации и оперативного принятия мер. Социо-

культурные тренды, например, растущий спрос на экологически безопасные продукты, способствуют развитию 

органического сельского хозяйства. Юридические аспекты, касающиеся экологических норм и земельного зако-

нодательства, подразумевают внедрение систем контроля и обеспечение юридической поддержки.  

На рисунке 1 представлена диаграмма, отражающая рост спроса на экологическую продукцию. 
 

 
 

Рисунок 1 – Динамика роста спроса на экологическую продукцию 
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Рисунок 2 – Ключевые риски агропромышленного сектора 

 

В заключение, PESTLE-анализ подчеркивает значимость интегрированного подхода к управлению рис-

ками и адаптации к динамично меняющимся внешним условиям для обеспечения устойчивого развития сель-

скохозяйственных предприятий [5]. 
 

Таблица 2 – SWOT- анализ сельскохозяйственного предприятия [3] 
Компонент Характеристика Потенциальное влияние Возможности развития 

Сильные стороны 
Оптимизированная логистика Эффективное распределение ресурсов Расширение географии поставок 

Собственный парк техники Контроль над производственными процессами Возможность модернизации парка 

Слабые стороны 

Зависимость от традиционных методов 

орошения 

Высокий риск потерь при засухах Необходимость модернизации систем 

полива 

Отсутствие цифровых технологий Ограниченная эффективность производства Потребность в автоматизации 
 

SWOT-анализ продемонстрировал, что сельскохозяйственная организация располагает значимыми кон-

курентными преимуществами, в частности, отлаженной системой логистики и наличием собственного парка 

транспортных средств. Однако выявлены и слабые стороны, включая зависимость от устаревших методов ир-

ригации и ограниченное использование цифровых технологий в управлении хозяйством. Для капитализации 

имеющихся сильных сторон и использования благоприятных рыночных тенденций предлагается инвестировать 

в передовые технологии точного земледелия и автоматизировать основные производственные этапы. Это поз-

волит существенно сократить объемы потребляемой воды, увеличить урожайность сельскохозяйственных куль-

тур и привлечь финансирование, соответствующее принципам «зеленой экономики». 

С целью минимизации негативного воздействия выявленных уязвимостей и потенциальных внешних 

угроз, в особенности засушливых периодов, рекомендуется внедрить механизмы страхования урожая на основе 

технологии блокчейн, а также разработать и внедрить альтернативные системы орошения, обеспечивающие 

стабильность водоснабжения. Общая стратегия развития предприятия предполагает поэтапное внедрение под-

ходов точного земледелия, автоматизацию ключевых операций, страхование урожайных рисков и создание 

дублирующих систем. Ожидается, что реализация данной стратегии позволит снизить потребление водных ре-

сурсов на 25%, значительно повысить общую производительность, уменьшить финансовые риски и обеспечить 

устойчивое производство. Внедрение предложенной стратегии приведет к ощутимым экономическим, экологи-

ческим, технологическим и финансовым преимуществам, включая оптимизацию издержек, соответствие стро-

гим критериям ESG, модернизацию производственных процессов и стабильный приток доходов. В целях сни-

жения вероятности возникновения рисков, связанных с климатическими изменениями, технологическими сбо-

ями, финансовой нестабильностью и изменениями в нормативно-правовой базе, рекомендуется использовать 

инструменты страхования, осуществлять постепенное внедрение инноваций, оптимизировать структуру расхо-

дов и тщательно отслеживать изменения в законодательстве [6]. 

Экономическая деятельность в Краснодарском крае испытывает влияние политических, экономических, 

социальных, технологических, экологических и юридических аспектов, которые формируют перспективы и 

потенциальные риски для бизнеса и развития региона. 

Действующие с 2022 года антироссийские санкции создают трудности для импорта необходимого сырья 

и передовых технологий, особенно в агропромышленном секторе. В качестве компенсации, государство оказы-

вает поддержку программам импортозамещения, предоставляя субсидии сельскохозяйственным производите-

лям и малому бизнесу. Изменения в налоговом законодательстве, например, льготы для IT-компаний в особых 

экономических зонах, также оказывают влияние на политическую ситуацию в регионе. 

Инфляция, достигшая 17% в 2022 году, привела к удорожанию себестоимости продукции. Увеличение 

курса доллара в 2022 году также повлекло за собой рост затрат на импорт оборудования. Вместе с тем, наблю-

дается увеличение спроса на продукцию местного производства (сельскохозяйственную, туристическую) из-за 

ограничений на ввоз иностранных товаров, что открывает новые возможности для местных предприятий. 

Пандемия 2020-2021 годов стимулировала развитие онлайн-торговли и цифровых сервисов. Миграция 

населения из других регионов, в частности, IT-специалистов, способствовала укреплению кадрового потенциа-

ла. Также возрастает интерес к экологически чистым товарам, таким как органическое сельское хозяйство. 

Внедрение цифровых платформ в сельском хозяйстве, в частности, использование интеллектуальных 

теплиц, повышает эффективность производства. Развитие логистической инфраструктуры, включая порты Но-

вороссийска и Тамани, имеет важное значение для экспорта зерна и для экономики региона в целом. 
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Усиление экологических стандартов, например, контроль за промышленными выбросами, оказывает 

влияние на деятельность предприятий. Климатические риски, такие как засухи в 2020 и 2023 годах, приводят к 

снижению урожайности зерновых культур, создавая риски для агропромышленного комплекса. 

Изменения в трудовом законодательстве, касающиеся удаленной работы и квотирования иностранных 

сотрудников, оказывают влияние на рынок труда. Регуляторные требования к локализации производства, 

например, в пищевой промышленности, стимулируют развитие местного производства. 

SWOT-анализ позволяет оценить сильные и слабые стороны предприятия, а также возможности и угро-

зы, с которыми оно сталкивается. Рассмотрим пример: хлебопекарная промышленность Краснодарского края. 

Сильные стороны: Высокий спрос на продукцию местного производства, обусловленный экологично-

стью и свежестью. Наличие местной сырьевой базы, а именно кубанской пшеницы. 

Слабые стороны: Использование устаревшего оборудования: 70% предприятий эксплуатируют технологии 

1990-х годов. Недостаточная эффективность логистики, приводящая к потерям при транспортировке до 15%. 

Возможности: Создание единой логистической системы для снижения издержек. Продвижение бренда 

«Кубанский хлеб» для экспорта в соседние регионы. 

Угрозы: Усиление конкуренции со стороны федеральных сетей, например, «Хлебный дом». Ужесточение 

требований к маркировке продукции в 2023–2024 годах. 

В целом, анализ внешних и внутренних факторов позволяет определить ключевые направления развития 

бизнеса и разработать эффективные стратегии для достижения успеха в условиях меняющейся конъюнктуры. 
 

Таблица 3 – Динамика влияния факторов на показатели за 2020-2024 гг. 
Фактор 2020-2021 2022-2024 

Санкции (P) Минимальное влияние Снижение импорта оборудования (-30%) 

Цифровизация (T) Рост онлайн-продаж (+25%) Внедрение AI в логистику (+40% эффективности) 

Климатические риски (E) Засуха (-10% урожая пшеницы) Инвестиции в ирригационные системы (+15% урожайности) 
 

Анализ агропромышленного сектора позволил выявить ключевые факторы, определяющие его развитие. 

Наибольшее влияние оказывают внешние условия, включая санкционные ограничения периода 2022-2024 го-

дов, а также усиливающиеся изменения климата, создающие дополнительные риски для устойчивости произ-

водственных циклов. Значительным фактором стимулирования развития является государственная поддержка 

сельского хозяйства, направленная на интенсификацию производства и внедрение цифровых технологий. 
 

 
Рисунок 4 – Динамика влияния ключевых PESTLE-факторов  

на агропромышленный сектор в 2020-2024 гг. 
 

Внутренний анализ сильных и слабых сторон отрасли показал, что основной проблемой является высо-

кий уровень износа основных фондов, требующий инвестиций в размере 5-7 миллиардов рублей до 2025 года 

для поддержания и модернизации существующей инфраструктуры. В то же время, наиболее перспективным 

направлением развития является увеличение экспортных возможностей и продвижение продукции под брендом 

«Сделано на Кубани», что будет способствовать укреплению позиций на международных рынках. 

Для повышения эффективности и устойчивости агропромышленного комплекса рекомендуется исполь-

зовать PESTLE-анализ для перспективного планирования, учитывая, в частности, климатические риски и изме-

нения в регуляторной среде. SWOT-анализ целесообразно применять для оптимизации внутренних процессов, 

включая логистику и обновление оборудования. Примером успешной стратегии может служить создание кла-

стера «Агротех» в Краснодаре, объединяющего производителей, логистические компании и IT-организации, 

что способствует инновациям и повышению конкурентоспособности. 

На рисунке 3 представлено сравнение эффективности традиционных и цифровых методов в с/х. 

Несмотря на синергию, возникающую при объединении SWOT- и PESTLE-анализов, к 2024 году орга-

низации по-прежнему сталкиваются с проблемами, снижающими эффективность этих методик. Одной из рас-

пространенных трудностей является субъективность оценок.  
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Рисунок 3 – Сравнение эффективности традиционных и цифровых методов в с/х 
 

Например, при оценке экологических рисков компании могут отдавать предпочтение экспертным мнени-

ям, игнорируя данные дистанционного зондирования Земли, что приводит к искажению реальной картины и 

ошибочной интерпретации угроз. Для решения этой проблемы целесообразно применять алгоритмы машинного 

обучения, способные обрабатывать большие массивы данных и обеспечивать более точную оценку. Другой 

распространенной ошибкой является недостаточное внимание к динамике факторов. В условиях стремительно-

го технологического прогресса PESTLE-анализ рекомендуется обновлять ежеквартально. Организации, исполь-

зующие устаревшие данные, рискуют пропустить важные тренды и потерять конкурентные преимущества. Не-

редко также наблюдается переоценка возможностей. Стремясь соответствовать современным стандартам ESG, 

предприятия могут внедрять дорогостоящие экологически чистые технологии без предварительной оценки их 

интеграции с существующими производственными процессами, что приводит к неэффективному использова-

нию ресурсов. 

Для минимизации подобных ошибок на сегодняшний день рекомендуется использовать специализиро-

ванные платформы для совместной работы, обеспечивающие доступ к шаблонам SWOT/PESTLE анализа и 

централизованное хранение информации. Внедрение динамических панелей мониторинга, обновляемых в ре-

жиме реального времени, позволит оперативно отслеживать изменения ключевых показателей и своевременно 

корректировать стратегию. Кроме того, проведение стресс-тестов стратегий на основе моделирования различ-

ных сценариев, таких как кибератаки или резкие колебания валютных курсов, поможет оценить устойчивость 

бизнеса к внешним факторам и разработать план действий в кризисных ситуациях [7]. 

Регулярное обновление данных, используемых в обоих анализах, не реже одного раза в год, является 

критически важным для адаптации к динамично меняющейся рыночной среде. Перспективными областями для 

дальнейших исследований в этой области являются применение искусственного интеллекта для автоматизации 

аналитических процессов и адаптация существующих методологий к особенностям цифровой экономики. Ин-

тегрированное применение SWOT и PESTLE-анализа, с учетом современных тенденций и технологических 

возможностей, дает компаниям возможность принимать обоснованные решения, эффективно управлять риска-

ми и обеспечивать устойчивый рост в долгосрочной перспективе. 
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ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ РОССИЙСКОЙ ЭКОНОМИКИ  
В УСЛОВИЯХ ВНЕШНЕПОЛИТИЧЕСКИХ ШОКОВ (2022-2025 ГГ.) 
INSTITUTIONAL TRANSFORMATION OF THE RUSSIAN ECONOMY  

UNDER GEOPOLITICAL SHOCKS (2022-2025) 
 

Аннотация. В статье рассматривается трансформация российской экономики в период 2022-2025 гг. под воздействием масштаб-

ных внешнеполитических, институциональных и логистических шоков. Цель исследования – выявление ключевых фаз, механизмов адап-

тации и институциональных сдвигов, повлиявших на изменение модели экономического развития страны. Анализ показал, что несмотря на 
краткосрочную устойчивость, российская экономика столкнулась с долгосрочными ограничениями: снижением инвестиционной активно-

сти, технологическим отставанием, институциональной инерцией и кадровыми дефицитами. Сделан вывод о необходимости перехода к 

устойчивой модели развития, усиления инновационного компонента и переосмысления стратегических приоритетов в условиях глобальной 
реконфигурации. Особое внимание уделяется взаимодействию между государственными мерами поддержки, логикой отраслевых адапта-

ций и формированием новых контуров экономического суверенитета. Материалы статьи могут быть полезны для формирования экономи-

ческой политики, сценарного моделирования и оценки перспектив развития в посткризисный период. 
Abstract. This article examines the transformation of the Russian economy during the period 2022-2025 under the influence of large-scale 

geopolitical, institutional, and logistical shocks. The purpose of the study is to identify the key phases, adaptation mechanisms, and institutional shifts 

that have contributed to changes in the country’s economic development model. The analysis reveals that, despite short-term resilience, the Russian 
economy faces long-term constraints such as declining investment activity, technological lag, institutional inertia, and human capital shortages. The 

article concludes that a transition toward a sustainable development model, a stronger innovation component, and a reassessment of strategic priorities 

is necessary in the context of global reconfiguration. Particular attention is paid to the interplay between state support measures, sectoral adaptation 
trajectories, and the formation of new contours of economic sovereignty. The findings may be useful for shaping economic policy, scenario modeling, 

and assessing development prospects in the post-crisis period. 

Ключевые слова: российская экономика, институциональные сдвиги, инвестиции, импортозамещение, макроэкономика, экономи-
ческая политика, экономическая трансформация, кризисные адаптации, технологический суверенитет, структурные изменения 

Keywords: russian economy, institutional shifts, investment, import substitution, macroeconomics, economic policy, economic transfor-

mation, crisis adaptation, technological sovereignty, structural change.  
 

Методологические основания и источники 

Настоящая статья представляет собой аналитическую интерпретацию трансформационных процессов 

российской экономики в 2022-2025 годах. Исследование не претендует на формализацию гипотез или количе-

ственное моделирование. Основу анализа составляют открытые макроэкономические данные, экспертные мате-

риалы (в том числе доклады ЦМАКП, ВАВТ, НИУ ВШЭ), нормативные документы и сопоставление трендов. 

Используемая логика основана на выделении институциональных переломов, санкционного давления и изме-

нения глобальных условий воспроизводства. 

Введение 

Трансформация российской экономики в период 2022-2025 годов представляет собой уникальный случай 

резкого институционального сдвига, вызванного внешнеполитическими шоками, санкционным давлением и 

разрывом глобальных цепочек. Экономическая система, находившаяся в относительном равновесии в течение 

почти двух десятилетий, была вынуждена перестраиваться в условиях ограниченного доступа к международ-

ным финансовым и технологическим ресурсам. Это поставило под вопрос устойчивость прежней модели роста, 

основанной на экспорте сырья, импорте технологий и открытости к глобальному капиталу. Цель настоящего 

исследования – проанализировать ключевые фазы трансформации российской экономики с 2022 по 2025 год, 

выявить институциональные и структурные изменения, а также оценить их влияние на будущую архитектуру 

экономического развития. В фокусе анализа находятся как макроэкономические показатели, так и поведенче-

ские, логистические, инвестиционные и социальные аспекты, отражающие внутреннюю динамику адаптации. 

Актуальность темы обусловлена тем, что указанный период стал фазой не только экономического шока, но и 

институционального «перепрошивания» базовых контуров хозяйствования. Возникли новые конфигурации 

государственного участия, изменились внешнеторговые ориентиры, произошёл сдвиг в структуре потребления 

и накопления. Эти изменения затронули не только сферу экономики, но и систему принятия решений, распре-

деления рисков, приоритеты инвесторов и моделей адаптации бизнеса. Выбор стратегического направления 

развития после 2025 года во многом определяется анализом накопленного за этот период опыта. 

Основная часть 

Российская экономика в 2022 году. Шок, дезориентация и закладка новой модели 

2022 год стал годом системного шока для российской экономики. Экономическая система, основанная на 

внешнем спросе, доступе к глобальному капиталу и технологической взаимосвязанности, была внезапно отсе-

чена от внешних контуров. Санкционное давление, институциональные блокировки и разрыв логистических 

каналов вызвали эффект «нейрошока»: временную парализацию обратной связи, потерю предсказуемости и 

мобилизацию жизненно необходимых контуров выживания. 

Состояние экономики в начале 2022 года оказалось в ситуации институциональной дезориентации. Уход 

значительной части международных инвесторов, отключение от систем SWIFT [19], блокировка активов ЦБ на 

сумму более $300 млрд. [2] и отказ глобальных платформ от сотрудничества [18] с российскими контрагентами 

создали ситуацию, в которой базовые инструменты экономической навигации перестали работать. Регулирую-

щие органы, бизнес и граждане одновременно утратили ориентиры: правила игры изменялись еженедельно, а 
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старые стратегии оказались неактуальными. 

Банк России сыграл ключевую роль в предотвращении паники. Резкое повышение ключевой ставки до 

20% в феврале 2022  года было решением не только денежно-кредитной, но и поведенческой политики: регуля-

тор продемонстрировал решимость удержать систему от коллапса [1]. Последовавшие меры валютного кон-

троля, принудительная продажа валютной выручки и временный запрет на вывод капитала стабилизировали 

курс рубля, который отскочил с пиковых значений (~120 руб./долл.) до 60-70 [13] уже к лету [17]. Тем не менее 

это сопровождалось сильным снижением деловой активности и ростом инфляционных ожиданий. 

Падение импорта стало одним из главных источников производственной дезорганизации. По оценкам 

ФТС и ЕМИС, ввоз товаров в РФ сократился более чем на 16%, особенно в секторах высокотехнологичной 

продукции, комплектующих и фармакологии [14]. Система внешней торговли была вынуждена оперативно пе-

реключиться на «параллельный импорт», Китай и Турцию. Однако логистическая перестройка носила времен-

ный и фрагментарный характер: издержки выросли, а цепочки поставок оставались хрупкими. 
 

 
 

Рисунок 1 – Изменение ВВП России по кварталам в 2022 году (Источник: Росстат [11]) 
 

По данным Росстата, инвестиции в основной капитал сократились почти на 19,4% во II квартале. Боль-

шинство компаний либо приостановили стратегические инициативы, либо перешли в режим операционного 

выживания. Особенно тяжело ситуация отразилась на малом и среднем бизнесе, где не было «подушки» в виде 

доступа к госконтрактам или экспортной выручке. Согласно ЦМАКП, более 60% предприятий описывали ситу-

ацию как «неконтролируемую и непредсказуемую». Домохозяйства отреагировали на шок снижением потреб-

ления и резким ростом спроса на наличность. Инфляция по итогам 2022 года составила 11,9% [6], затронув в 

первую очередь непродовольственные товары и импортные компоненты. Потребительская уверенность упа-

ла [3]. Это отразилось в росте спроса на базовые товары, валюту и попытках вложений в «твёрдые» активы. 

Несмотря на масштабный шок, экономическая система начала формировать внутренние компенсаторные 

механизмы. Государство увеличило долю в капитальных инвестициях, активизировался дискурс «суверенного 

производства», а параллельный импорт стал полуофициальным инструментом восстановления товарной номен-

клатуры. Тем не менее, структурная уязвимость осталась: отсутствовала внутренняя замена сложным техноло-

гиям, финансовая система осталась ограниченной, а доверие к будущим институциональным условиям низкое. 

2022 год в российской экономике – это не просто кризис, а институциональный сдвиг. Он обозначил гра-

ницу между экспортно-сырьевой моделью и экономикой, вынужденной строить внутренние контуры выжива-

ния. Этот переход сопровождался шоком, параличом решений, адаптацией финансового ядра и мобилизацией 

госсектора. Главный вопрос 2023 года – сможет ли система перейти от экстренной стабилизации к устойчивому 

переосмыслению своей архитектуры. 

Российская экономика в 2023 году. Адаптация и «поворот на Восток» 

2023 год стал фазой адаптации российской экономики после системного шока 2022 года. Страна вступи-

ла в фазу не восстановления, а «перепрошивки»: институциональной, логистической, внешнеэкономической. 

Главным вектором стал «поворот на Восток» – попытка заменить разорванные западные связи новыми азиат-

скими маршрутами, рынками и валютами. Несмотря на заявленные цели масштабного переориентирования, 

переориентация на Восток в 2023 году осталась частичной. Импортные потоки перераспределились, но не были 

равнозначной заменой. По данным ФТС, доля Китая в импорте достигла 34%, но при этом качество логистики, 

сроки поставок и чувствительность к санкционному давлению оставались проблемными (рисунок 2). 

Резкий рост доли юаня в межбанковских расчётах и экспортных контрактах стал символом 2023 года. По 

данным министерства экономики [9], доля китайской валюты в экспорте выросла до 27%, а в импорте – свыше 

35%. Однако это не означало полной дедолларизации: рубль оставался нестабильным, а доверие к юаню как 

инвестиционному активу было ограниченным. 

Инфляция в 2023 году составила около 7,4% (Росстат) [12], при этом значительная часть роста цен при-

ходилась на логистически зависимые категории. Потребительский спрос восстанавливался медленно. Домохо-

зяйства адаптировались через смену товарной корзины: фокус сместился на базовые категории, товары дли-

тельного пользования замещались более дешёвыми аналогами. 
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Рисунок 1 – Сравнение структуры импорта РФ из дружественных стран, 2022 vs 2023 [8, 15] 
 

Финансовая нагрузка сокращалась, уровень кредитной активности населения остался на минимуме. Им-

портозамещение стало главным политико-экономическим нарративом года. Тем не менее, реальное замещение 

произошло лишь точечно: в сельском хозяйстве, фармацевтике, некоторых секторах бытовой техники. Маши-

ностроение, электроника, химия и IT остались сильно зависимыми от параллельного импорта. По нашим оцен-

кам, не более 30% программ в рамках импортозамещения достигли заявленных результатов. На фоне ограниче-

ния частных инвестиций именно государство стало главным инвестором. Госконтракты, инвестиционные про-

граммы через ВЭБ.РФ, Фонд развития промышленности, Минпромторг обеспечили рост инфраструктурных 

вложений. Однако эффективность этих инвестиций оставалась под вопросом из-за ограниченного спроса и па-

дения производительности. 

Примером успешной институциональной и цифровой адаптации может служить Республика Татарстан. 

На фоне общероссийской турбулентности в 2022–2023 гг. регион смог обеспечить устойчивость администра-

тивной и социальной инфраструктуры за счёт: 

− локализации ключевых цифровых сервисов (включая региональный портал госуслуг и ЭДО); 

− функционирования ИТ-кластера в Казани, поддержанного инвестиционными программами; 

− ускоренного перехода учреждений на отечественные платформы. 

2023 год стал годом адаптационной стабилизации российской экономики, но не её реиндустриализации. 

Поворот на Восток – не замещение, а латание. Основные риски 2022 года были локализованы, но не устранены. 

Страна вошла в зону «управляемой инерции» – при частичном восстановлении внешней торговли, но без вос-

становления технологического и инвестиционного потенциала. 2024 год станет испытанием устойчивости этой 

конструкции. 

Российская экономика в 2024 году. Восстановление на грани структурных ограничений 

2024 год ознаменовался частичным восстановлением макроэкономических показателей – ростом ВВП, 

снижением волатильности курса, и видимым оживлением инвестиционной активности. Однако этот рост про-

исходил в условиях нарастающего внутреннего противоречия: экономическая система расширялась за счёт ми-

литаризации и госсектора, а не за счёт технологического обновления и частной инициативы. Федеральный 

бюджет сохранил относительную устойчивость, но за счёт наращивания внутренних заимствований и скрытого 

секвестра. Основной объём заимствований пришёлся на ОФЗ-ПК (переменный купон) – 61,3 % от всех заим-

ствований и ОФЗ-ПД (постоянный купон) – 38,5 %. ОФЗ-ПК дали самый большой положительный эффект 

бюджету (+886,7 млрд ₽), несмотря на высокие проценты (1,2 трлн ₽). ОФЗ-ПД оказались убыточными по чи-

стому поступлению –409 млрд ₽ из-за большого объёма погашения и процентов. Все прочие виды долгов (ГСО, 

ОФЗ-н, ОФЗ-ИН) – негативные по вкладу в бюджет. Обслуживание долга почти полностью «съело» чистое 

привлечение: 85 % ресурсов ушло на выплаты по процентам [10]. Нефтегазовые доходы частично восстанови-

лись за счёт обходных экспортных каналов, но их доля снизилась. Главным драйвером роста инвестиций в 

2024, как и в 2023 году выступило государство. По оценке Росстата, более 55% всех вложений в основной ка-

питал приходилось на государственные структуры и аффилированные компании. Частный сектор остался в ре-

жиме выжидания, в условиях неопределённости и ухудшения правового климата. Иностранные инвесторы 

практически отсутствовали, их доля упала до 5%. 

Ослабление курса рубля к началу года (до 100-110 руб. за доллар) позволило сбалансировать бюджет, 

повысив рублёвые доходы от экспорта. Тем не менее, рост логистических издержек, девальвация и санкцион-

ные фильтры ограничили масштабное восстановление экспорта. Импорт оставался параллельным, затратным и 

чувствительным к глобальной волатильности. Валютные резервы стабилизировались, но остались под внешним 

контролем. Формальный рост ВВП (~3%) стал результатом насыщения экономики базовыми товарами, мобили-

зацией производства в госсекторе и расширением контрактов оборонной направленности. Однако доля высоко-

технологичной продукции в структуре производства не увеличилась. Производительность труда оставалась 

стагнирующей, а инновационная активность – на минимуме за 10 лет. 
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Частный бизнес продолжал адаптацию к нестабильной институциональной среде: значительная часть 

предпринимателей перешла в полутеневой или неформальный режим, чтобы снизить риски регуляторных и 

фискальных вмешательств. Согласно опросу ИНСОМАР, более 40% компаний не планировали инвестиций в 

расширение в 2024 году [5], при этом использовали гибридные модели расчётов, трудовые контракты с самоза-

нятыми и цифровую анонимизацию логистики. Таким образом подтвердилась, устойчивость российской эко-

номики в краткосрочном горизонте, но и обозначился потолок текущей модели. Государственное инвестирова-

ние компенсировало частичное выпадение частного сектора, но не создало условий для долгосрочного роста. 

Структурные ограничения (технологические, правовые, кадровые) остались нерешёнными. 2025 год стал точ-

кой бифуркации: либо переход к новой модели развития, либо закрепление инерционного сценария с деграда-

цией качества роста. 

Российская экономика в 2025 году. Точка бифуркации. 

2025 год стал поворотным моментом в траектории российской экономики. Макроэкономические показа-

тели стабилизировались: инфляция замедлилась, рубль колебался в прогнозируемом диапазоне, а бюджетный 

дефицит удалось удержать в допустимых рамках. Однако за фасадом статистического равновесия скрывалась 

структурная инерция: утечка кадров, зависимость от параллельного импорта, низкая инвестиционная актив-

ность и стагнация производительности. 

Импортозамещение в высокотехнологичных секторах буксует: доля отечественного оборудования в ма-

шиностроении и микроэлектронике не превышает 15–20% [4]. Международные каналы капитала закрыты, а 

экспорт остаётся ориентированным на сырьё. Кадровый отток в IT, науку, медицину продолжается третью вол-

ну подряд. Это ограничивает возможности реиндустриализации. 

Экономическая система подошла к bifurcation point – точке, за которой возможны качественно разные 

траектории развития. Экономика России в 2025 году достигла устойчивости, но не устойчивого развития. Глав-

ный вызов следующего цикла – не в удержании стабильности, а в проектировании новой архитектуры роста: с 

ориентацией на человеческий капитал, технологические цепочки и институциональную среду. Бифуркация не 

означает катастрофу, но требует стратегического выбора – между адаптацией, трансформацией и стагнацией. 

Заключение 

Проведённый анализ трансформации российской экономики в период 2022-2025 гг. позволил выявить 

ключевые структурные, институциональные и поведенческие изменения, обусловленные внешнеполитическим 

давлением, технологической изоляцией и внутренней мобилизацией. На основе сравнительного анализа макро-

экономических показателей, институциональной среды и логик адаптационного поведения выделены четыре 

стадии экономической динамики: шок (2022), адаптация (2023), частичное восстановление при структурных 

ограничениях (2024) и bifurcation point – развилка стратегического выбора (2025). 

Отмечено, что экономика России, несмотря на исходный кризисный удар, продемонстрировала высокий 

уровень фискальной и валютной устойчивости. Однако компенсаторные механизмы – расширение роли госу-

дарства, переориентация на внутренний рынок, усиление логистических и финансовых барьеров – не устранили 

фундаментальные вызовы: технологическое отставание, институциональную неопределённость, сокращение 

инвестиций в человеческий капитал и инновации. 

Перспективы дальнейших исследований включают: 

− углублённый анализ отраслевых последствий санкций и смены экспортно-импортных приоритетов; 

− исследование динамики инвестиций в НИОКР и технологическую инфраструктуру; 

− моделирование сценариев развития экономики России после 2025 года с учётом возможных институ-

циональных реформ, цифровой трансформации и смены глобальных геоэкономических трендов. 

Таким образом, 2022-2025 гг. следует рассматривать не только как период вынужденной адаптации, но и 

как окно возможностей для институциональной модернизации. Вопрос заключается в том, будет ли это окно 

использовано. 
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ОЦЕНКА ПРОГНОЗИРУЕМОСТИ СТАТИСТИЧЕСКИХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ РЕГИОНОВ РОССИИ  
НА ОСНОВЕ ЕДИНОЙ МЕТОДОЛОГИИ ПРЕДОБРАБОТКИ ДАННЫХ 

ESTIMATION OF THE PREDICTABILITY OF STATISTICAL INDICATORS OF RUSSIAN REGIONS  
BASED ON A UNIFIED DATA PREPROCESSING METHODOLOGY 

 

Аннотация. В работе предложен комплексный подход к обработке региональных статистических рядов, включающий нормализа-

цию, очистку и восполнение пропусков, что обеспечивает стабильность взаимосвязей индикаторов и оценку прогностического потенциала 

моделей. Анализ охватил 1061 показатель по субъектам РФ с применением двухэтапной нормализации (масштабирование федеральным 
уровнем и корректировка на население), логарифмического преобразования, робастного усечения выбросов (4σ), добавления лагов и стан-

дартизации. На основе подготовленных данных построены множественные линейные регрессии. Результаты показали медианный коэффи-

циент корреляции между фактическими и прогнозными значениями 0.35: 7% групп индикаторов имеют высокую прогнозируемость (ρ ≥ 

0.60), 59% - среднюю, 34% - низкую. Наивысшая предсказуемость у строительных и лесохозяйственных показателей, наименьшая - у демо-

графических и ИКТ. Подход сочетает детализированную предобработку с простыми методами машинного обучения, повышая надежность 

и интерпретируемость моделей, что дает преимущество перед существующими работами и устанавливает иерархию прогнозируемости 
индикаторов. 

Abstract. This study proposes a comprehensive approach to processing regional statistical series, including normalization, cleaning, and im-

putation of missing values, ensuring the stability of indicator interrelationships and evaluation of models' predictive potential. The analysis encom-
passed 1061 indicators across Russian Federation subjects, applying two-stage normalization (scaling by federal level and population adjustment), 

logarithmic transformation, robust outlier trimming (4σ), lag addition, and standardization. Based on the prepared data, multiple linear regressions 

were constructed. Results revealed a median correlation coefficient between actual and predicted values of 0.35: 7% of indicator groups exhibit high 
predictability (ρ ≥ 0.60), 59% - medium, and 34% - low. The highest predictability is observed in construction and forestry indicators, while demo-

graphic and ICT indicators are the least predictable. The approach integrates detailed preprocessing with simple machine learning methods, enhancing 

model reliability and interpretability, offering an advantage over existing studies and establishing a hierarchy of indicator predictability. 
Ключевые слова: региональная экономика, импутация данных, регрессионный анализ, моделирование, стандартизация, нормиро-

вание, фильтрация. 

Keywords: regional economy, data imputation, regression analysis, modeling, standardization, normalization, filtering. 
 

Введение 

Экономика современного мира отличается высокой динамикой, где внешние и внутренние факторы от 

глобальных кризисов и технологических изменений до региональных особенностей и социальных трансформа-

ций оказывают постоянное влияние на развитие различных отраслей. В таких условиях качественные прогнозы 

становятся ключевым инструментом для формирования эффективной макроэкономической политики, принятия 

стратегических управленческих решений и оценки инвестиционных рисков [1-4]. Решение же задачи прогнози-

рования развития региона является частью экономического анализа и позволяет принимать взвешенные и обос-

нованные решения в условиях неопределенности и быстро меняющейся конъюнктуры.  

Одной из ключевых причин важности корректного прогнозирования является необходимость оператив-

ного реагирования на неожиданные изменения, такие как экономические кризисы, колебания цен на энергоно-

сители, а также изменения в мировой торговле и финансовых рынках. Такого рода изменения требуют их учета 

и пересмотра, ранее сделанных прогнозов, что позволяет осуществлять коррекцию экономических стратегий. 

Точное прогнозирование позволяет заранее выявить потенциальные угрозы, минимизировать возникающие 

риски и решить задачу оптимизации распределения ресурсов. Это особенно актуально для таких крупных стран 

как Россия, США, Китай и др. Эти страны отличаются наличием регионального разнообразия, где структура 

экономики может существенно варьироваться [5].  

Следует отметить, что корректное прогнозирование способствует повышению прозрачности экономиче-

ских процессов. Государственные и корпоративные структуры, располагающие надежными прогнозными дан-
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ными, могут более эффективно планировать бюджет, разрабатывать программы поддержки и регулировать мо-

нетарную политику. На стабильность экономической системы и уровень доверия со стороны инвесторов оказы-

вает влияние прежде всего точность прогнозов экономических показателей [1, 2]. Для нелинейных зависимо-

стей, структурных изменений и высокой размерности данных необходимо дальнейшее развитие методов про-

гнозирования – одна из приоритетных задач современности. Цифровая трансформация, глобализация и техно-

логические инновации создают дополнительные уровни сложности в процессе прогнозирования. Модели, раз-

работанные несколько десятилетий назад, уже не способны адекватно отражать реалии современного турбу-

лентного мира. В условиях быстро меняющегося ландшафта классические подходы требуют существенной мо-

дернизации с учетом анализа больших данных и выявления скрытых нелинейных взаимосвязей [5-8]. Развитие 

методов машинного обучения и гибридных моделей открывает новые возможности для повышения точности 

экономических прогнозов. Использование глубоких нейронных сетей, ансамблевых алгоритмов и моделей с 

автоматизированным отбором переменных позволяет эффективно анализировать большие объемы данных, вы-

являть сложные закономерности и адаптироваться к структурным изменениям. Такие подходы уже доказали 

свою эффективность в ряде исследований, где традиционные модели уступали по точности и адаптивности. В 

результате наблюдаются глубокие преобразования в методологии экономического прогнозирования, что стано-

вится все более актуальной задачей для экономической науки. 

Важность прогнозирования в экономике определяется потребностью в создании методов, способных 

учитывать сложную динамику современного турбулентного мира, а не только необходимостью предвидения 

будущих изменений. Эффективное прогнозирование, прежде всего, является основой для стратегического пла-

нирования, управления экономическими рисками и обеспечения устойчивого развития в условиях как глобаль-

ных, так и локальных вызовов. 

Российская экономика обладает своей уникальной спецификой. Она особенно чувствительна к колебани-

ям мировых цен на нефть и газ, а также сильно зависит от глобальной экономической ситуации. Поэтому для 

точного анализа и прогнозирования в России нужны собственные, специально разработанные экономические 

модели. Опыт отечественных исследований показывает, что западные экономические инструменты работают не 

всегда – их необходимо адаптировать к российским реалиям [9, 10]. Например, модели, учитывающие особен-

ности цифровой экономики, отлично зарекомендовали себя при анализе развития российских регионов. Все 

больше внимания уделяется анализу больших данных и построению различных сценариев развития, что позво-

ляет лучше понимать, как изменения внутри страны и внешние события влияют на нашу экономику [9]. 

В отечественной научной литературе обосновывается целесообразность синергетической интеграции 

классических эконометрических методов и современных алгоритмов машинного обучения с целью повышения 

прогностической валидности экономических моделей [11, 12]. Реализация данного подхода обеспечивает воз-

можность комплексного анализа, включающего как ретроспективную оценку исторических трендов, так и учет 

новых, в том числе экзогенных, детерминант экономической динамики. Это, в свою очередь, представляет со-

бой критически важный аспект для разработки обоснованных мер государственной политики и формирования 

долгосрочных стратегий социально-экономического развития. 

Высококачественная обработка данных – важнейший этап каждого анализа. Выбор метода нормализации 

(масштабирование, логарифмическое преобразование, стандартизация) гарантирует правильное объединение 

характеристик, особенно если они принадлежат разным предметам [13-15]. Очень важен и фильтр переменных. 

Он востребован в анализе больших данных, когда нужно найти только действительно значимые факторы и не 

перегрузить модель. Применение методов регуляризации, таких как LASSO, позволяет автоматический отбор 

признаков и помогает получить устойчивые прогнозы. Данная работа сфокусирована на нормализации данных 

и фильтраций переменных без понижения размерности, следуя советам некоторых авторов [13, 15]. 

Регрессионный анализ является важным инструментом экономического прогнозирования. Классические 

модели, прогнозирующие линейные зависимости, позволяют интерпретировать полученные результаты, давать 

экономическую значимость оцениваемым коэффициентам. Данный факт позволяет проводить оценку влияния 

отдельных факторов [1, 2]. Современные исследования указывают, что применение динамических моделей, 

предполагающих включение лаговых переменных (например, ARDL, модели с распределенными лагами), спо-

собствует существенному повышению точности и стабильности прогнозов – об этих моделях и подходах будет 

рассказано позднее [2, 3]. В данном исследовании рассматриваемый метод используется для построения основ-

ной модели, в которой некоторые переменные приведены с учетом их лагов и статистической значимости, 

обеспечивая устойчивость. 

Метод Бутстрэп дает возможность наглядно оценить возможность ошибки в оценке и не требует строгих 

требований относительно ошибки погрешности. Современные методы адаптивного Бутстрэп-оценивания, рас-

считанные на большие и неоднородные выборки, активно используются в эконометрике [1, 16]. Применение 

Бутстрэп для оценки доверительных интервалов прогнозов помогает учесть как выборочную, так и модельную 

неопределенность, что особенно важно в условиях волатильности данных. Несмотря на то, что в данном иссле-

довании Бутстрэп был использован напрямую, верификация стабильности предсказания с ним отразилась в 

кросс-валидации модели и оценке значимости параметров. 

Анализ временных рядов помогает идентифицировать закономерности и циклы экономических показате-

лей. В прогнозировании обычно используется классические модели ARIMA и модификации ARIMAX, но их при-

менять можно только в случае стационарных данных и не во всех случаях с многими переменными [2]. В эконо-
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мике макроэкономические системы и модели прогнозов сильно зависят от взаимного воздействия экономических 

показателей, что присуще векторным авторегрессионным моделям VAR [2, 3]. Вариантным моделям отечествен-

ной практики на основе VAR встраивают структуру “кустовой” регрессии, делая ее, например, VAR-LASSO, что 

помогает бороться с «проклятием размерности». В нашем исследовании учтена динамика через включение лаго-

вых переменных, что относится к идеям VAR-моделей, хотя полноценная система не была воссоздана [3, 8]. 

В последние годы активно внедряются новые методы, связанные с машинным обучением, в экономическое 

прогнозирование. Современные алгоритмы глубокого обучения, ансамблевые методы и алгоритмы обучения с 

подкреплением способны выявлять сложные нелинейные зависимости, которые с трудом поддаются отражению в 

классических моделях [6-8]. Собственно гибридные модели, которые используют вместе с эконометрическими 

методами и машинное обучение, показывают значительно более высокую точность линейных и даже нелинейных 

прогнозов. Гибридные подходы, работающие с «большими данными», куда классическая эконометрика зачастую 

сталкивается с проблемой избыточной размерности, особенно перспективны. В рамках данного исследования ис-

пользованы элементы машинного обучения, такие как алгоритмы регуляризации и автоматизированного выбора 

переменных, что повышает надежность, сохраняя экономическую интерпретируемость модели. 

Таким образом, обзор современной литературы показывает, что методология экономического прогнози-

рования эволюционировала в сторону применения гибридных систем, интегрирующих элементы машинного 

обучения вместо традиционных регрессионных моделей. Сочетание отбора современных методов нормализа-

ции, прямого выявления значимых переменных, бутстрэп-оценивания, анализа временных рядов и гибридиза-

ции экономических моделей с алгоритмами машинного обучения значительно увеличивает точность прогнозов, 

даже если в прогнозы включается волатильность и структурные сдвиги. Большое внимание уделено адаптации 

методик западных авторов к разработке моделей прогнозирования изменения национальной экономики России 

[9]. Точность прогнозов становится всё более важным элементом разработки краткосрочных стратегий управ-

ления экономикой и долгосрочной экономической политики, а уровень практической применимости экономи-

ческих моделей станет всё более доступным при условии переноса на машинное обучения.  

Настоящая работа нацелена на разработку и эмпирическую валидацию методологии предварительной 

обработки региональных временных рядов. Предложенный комплекс процедур включает: нормализацию для 

устранения масштабных различий между регионами, алгоритмы выявления и корректировки выбросов, а также 

методы восполнения пропущенных значений с учетом локальных статистических характеристик. Полученные 

результаты свидетельствуют, что подобная обработка придает данным более структурированный и устойчивый 

характер, повышая их пригодность для эконометрического моделирования и построения сценарных прогнозов. 

Важно отметить, что даже при неполноте исходной информации метод сохраняет работоспособность, хотя это 

оказывает некоторое влияние на итоговую точность модели. 

• Разработать и применить комплекс методов предварительной обработки данных, включающий 

двухэтапную нормализацию, логарифмическое преобразование, робастное усечение выбросов и стандартизацию 

переменных, с целью повышения их сопоставимости между регионами. 

• Провести экспериментальное исследование на базе более чем тысячи региональных показателей 

субъектов Российской Федерации, включающего построение множественных линейных регрессий и оценку 

предсказательной способности моделей через скользящую среднеквадратичную ошибку. 

• Оценить степень прогнозируемости различных групп макропоказателей, выявить лидирующие и 

отстающие по предсказуемости категории, а также определить влияние методов обработки данных на 

интерпретируемость результатов. 

• Выявить закономерности в зависимости прогнозируемости от типа макроэкономических индикаторов, в 

том числе выделить группы с высокой, средней и низкой предсказуемостью. 

• Сделать выводы о потенциале сочетания методов простых машинных алгоритмов с предварительной 

обработкой данных для повышения надежности сценарного анализа в условиях постоянных изменений 

макроэкономической динамики. 

Методы исследования 

Методологические подходы к прогнозированию имеют ключевое значение для расширения теоретиче-

ских рамок анализа, что становится особенно актуальным в условиях современной неопределённости. 

Все показатели были разделены на две группы: аддитивные и неаддитивные. Аддитивные показатели ха-

рактеризуются тем, что сумма их значений по регионам приближенно соответствует значению по стране в це-

лом. Пример – «Среднегодовая численность населения», где суммарное население регионов составляет населе-

ние всей страны. 

Неаддитивные показатели не обладают свойством аддитивности и могут быть представлены относитель-

ными, индексными и другими типами измерений. Значение для страны в целом здесь, как правило, является 

средневзвешенной величиной региональных значений. В качестве иллюстрации, аддитивный показатель «ВРП» 

(валовой региональный продукт) характеризуется тем, что сумма показателей по всем регионам равна ВРП всей 

страны. Например, при ВРП региона А, составляющем 1 трлн рублей, и общем ВРП страны в 50 трлн рублей, 

доля региона А в национальном показателе равняется 2%. В случае неаддитивного показателя «Средний доход 

на душу населения», который вычисляется путем деления совокупного дохода на численность населения, соот-

ношение с федеральным уровнем демонстрирует относительное положение региона. Так, если в регионе B сред-

ний доход составляет 30 тыс. рублей, а на федеральном уровне – 25 тыс. рублей, то коэффициент отношения ра-
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вен 1,2, что свидетельствует о превышении регионального показателя над среднегосударственным значением. 

Для обеспечения сопоставимости был применен двухэтапный метод нормирования. На первом этапе ре-

гиональные значения делились на соответствующие общенациональные показатели. В результате нормирован-

ные аддитивные показатели стали отражать долю региона в общенациональном показателе, а нормированные 

неаддитивные показатели – степень отклонения региональных характеристик от федерального уровня. На вто-

ром этапе аддитивные показатели дополнительно нормировались на среднегодовую численность населения 

региона, что позволило привести все показатели к единой интерпретации – степени отличия региональной спе-

цифики от федеральных параметров. 

Для каждого региона r в период t нормированное значение показателя xr,t вычисляется как отношение ре-

гионального показателя к соответствующему общенациональному значению: 
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где xr,t – значение показателя для региона r в период t; tx – значение того же показателя для страны в це-

лом за период t. 

Для аддитивных показателей эта операция интерпретируется как доля региона в общенациональном по-

казателе, а для неаддитивных – как степень отклонения регионального значения от федерального уровня. 

После первичного нормирования аддитивные показатели дополнительно нормируются по среднегодовой 

численности населения региона Pr,t. 
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где Pr,t – среднегодовая численность населения региона r в период t. 

На этапе предварительной обработки данных показатель «Численность населения» был исключен из ана-

лиза ввиду его темпоральной коллинеарности с показателем «Среднегодовая численность населения», что мог-

ло привести к нестабильности регрессионных оценок. Кроме того, в процессе очистки данных были удалены 

показатели с долей пропущенных значений не менее 50%. 

Для стабилизации дисперсии и уменьшения асимметричности исходного распределения применяется ло-

гарифмическое преобразование, которое позволяет смягчить влияние крайних значений.  

Для каждого региона r в период t применяется следующее преобразование: 

( ), ,   lnr t r ty x= , (3) 

где yr,t – преобразованное значение показателя. 

После логарифмического преобразования проводится усечение данных: вместо полной удаления выбро-

сов значения корректируются до границ, определённых по разбросу. Выбросы определяются как наблюдения, 

для которых величина отклонения от среднего, рассчитанного на основе данных между 10 и 90 процентилями, 

превышает 4 стандартных отклонения. 

Критерий исключения наблюдений выглядит следующим образом: 

, 10,90 10,904r tx  −   (4) 

где 10,90 – среднее значение, рассчитанное на основе данных между 10 и 90 процентилями; 10,90  – 

стандартное отклонение, вычисленное по данным между 10 и 90 процентилями. 

После корректировки данных проводится оценка нормальности распределения с использованием теста 

Шапиро-Уилка и квантильных графиков (Q–Q plot). Такой подход позволяет сохранить естественную вариа-

бельность данных и одновременно устранить экстремальные значения, способные исказить результаты стати-

стического анализа. 

Применение логарифмического преобразования оказалось особенно эффективным, поскольку исходное 

распределение имело асимметрию с «тяжелым хвостом» справа. Кроме того, расчет параметров по интервалу 

между 10 и 90 процентилями обеспечивает устойчивость оценок среднего значения и стандартного отклонения 

к влиянию оставшихся выбросов. Такой метод представляет собой компромисс между классическим подходом 

к удалению выбросов и использованием робастных методов оценивания параметров. 

Для каждого показателя были сконструированы лаговые переменные. Лаговый показатель определяется 

как значение показателя за m лет назад год xr,t - m, то есть значение для региона 𝑟 в период t - m. 

При наличии пропущенных значений в лаговых переменных для конкретного региона и показателя приме-

няется импутация средним значением, рассчитанным по доступным наблюдениям. Если данные для лаговой пе-

ременной первого порядка полностью отсутствуют, присваивается среднее значение для данного признака по 

всему региону за весь период, что является простым и эффективным способом заполнения недостающих данных. 

На финальном этапе обработки проводится стандартизация темпоральных предикторов, приводящая 

распределение данных к нормальной форме с нулевым математическим ожиданием и единичной дисперсией. 

Для приведения распределения показателей к нормированному виду применяется следующая формула: 
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где x  – среднее значение по выборке; x  – стандартное отклонение показателя. После стандартизации 

распределение переменной имеет математическое ожидание, равное 0 и дисперсию, равную 1. 

Данная трансформация обеспечивает сопоставимость масштабов различных показателей и позволяет 

корректно интерпретировать относительную значимость коэффициентов регрессионных моделей при оценке 

взаимного влияния переменных. 

Полученные нормированные значения, а также лаговые показатели, используются в качестве входных 

данных для построения прогнозной регрессионной модели, которая определяется классической формулой: 

0 , t1
 

k

t i i ti
Y x  

=
= + +  (6) 

где 
tY  – целевая переменная в период t, ,i tx  – значения i-го предиктора (включая нормированные и лаго-

вые показатели) в период t; 
0 – свободный член модели; 

i – коэффициенты регрессии, интерпретируемые как 

мера влияния относительного изменения соответствующего показателя; t – случайная ошибка. 

Контроль качества модели осуществляется посредством расчета коэффициента корреляции, который 

оценивается как на обучающей, так и на тестовой выборках. 

Таким образом, применение лаговых переменных, стандартизации данных и построение регрессионной 

модели вместе позволяют корректно оценить взаимное влияние показателей и обеспечить их сопоставимость в 

рамках анализа. 

Предлагаемая методология прогностического моделирования базируется на комплексном подходе к 

идентификации оптимальных предикторов из совокупности потенциальных индикаторов. В рамках данного 

метода осуществляется анализ индивидуальной предиктивной способности каждого индикатора относительно 

целевой переменной на тренировочном массиве данных, с последующим отбором не более 10 наиболее стати-

стически значимых переменных. Критерием статистической значимости служит пороговое значение
710valp

− , что обеспечивает строгий контроль вероятности ложноположительных результатов. Имплемента-

ция столь консервативного порога значимости обусловлена необходимостью применения принципа коррекции 

при множественной проверке гипотез, что минимизирует риск включения в модель показателей, демонстриру-

ющих статистически значимую связь с целевой переменной исключительно вследствие случайных флуктуаций 

в данных, а не в силу наличия действительной причинно-следственной зависимости. 

После выбора показателей осуществляется тренировка финальной модели, где в качестве предикторов 

используются все отобранные показатели. В случае отсутствия подходящих показателей делается вывод о не-

возможности прогнозирования целевого показателя в рамках данной модели. По результатам моделирования 

определяется коэффициент корреляции на тренировочной выборке, а для контроля качества модели дополни-

тельно вычисляется данный показатель на тестовой выборке. 

Для обеспечения нормированных результатов лаговые признаки, используемые в качестве предикторов, 

подвергаются процедуре нормализации. Это позволяет интерпретировать коэффициенты регрессии как меру 

влияния относительного изменения каждого из показателей на целевой показатель. Важно отметить, что полу-

ченные коэффициенты релевантны исключительно для конкретного набора показателей, учитывая наличие ча-

стичной корреляции между ними. 

В исследовании намеренно не применяются методы снижения размерности, такие как метод главных 

компонент (PCA) и другие алгоритмы агрегирования данных. Данный методологический подход обоснован 

необходимостью сохранения возможности идентификации и анализа прямых взаимосвязей между конкретными 

показателями. При работе с большим количеством исходных показателей (около 500) и задачей индивидуаль-

ного прогнозирования каждого из них, применение агрегирования привело бы к потере интерпретируемости 

результатов, заменив конкретные экономические показатели сложными композитными переменными, не име-

ющими очевидной экономической интерпретации. 

Результаты исследования и их обсуждение 

В рамках представленного исследования была проведена комплексная оценка предсказуемости 1061 ста-

тистического показателя Российской Федерации, сгруппированных в 42 тематические категории, отражающие 

различные аспекты социально-экономического развития [17]. Оценка уровня прогнозируемости осуществля-

лась посредством расчёта коэффициента корреляции между фактическими и прогнозируемыми временными 

рядами данных, что позволило получить объективную количественную характеристику способности каждого 

показателя к предсказанию будущих значений. 

Агрегированные результаты анализа свидетельствуют о том, что средневзвешенное значение коэффици-

ента прогнозируемости составило 0.39, тогда как медианное значение оказалось равным 0.35. Эти значения ука-

зывают на умеренный уровень предсказуемости исследуемых временных рядов, что типично для социально-

экономических показателей, подверженных влиянию множественных факторов и обладающих значительной 

внутренней динамической сложностью. 
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На основании полученных результатов было осуществлено распределение групп показателей по уровням 

прогнозируемости, отражённое в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Распределение групп показателей по уровню прогнозируемости 
Категория прогнозируемости Диапазон Количество групп Доля, % 

Высокая ≥ 0.60 3 7.1 

Средняя 0.30–0.59 25 59.5 

Низкая < 0.30 14 33.4 

 

Таким образом, подавляющее большинство исследованных групп показателей (около 60 %) продемон-

стрировало среднюю степень предсказуемости. Данный факт необходимо учитывать при разработке и внедре-

нии моделей прогнозирования социально-экономических процессов, особенно в рамках стратегического плани-

рования. Одновременно установлено, что значительная доля показателей (33.4 %) обладает низкой прогнозиру-

емостью, что указывает на необходимость осторожного применения этих данных при формировании долго-

срочных сценариев развития и подчёркивает целесообразность дополнительных исследований для повышения 

качества прогнозных моделей в соответствующих сегментах. 

Различная предсказуемость экономических показателей отражает разнообразие экономических процессов и 

влияет на выбор аналитических методов. Высокопредсказуемые индикаторы позволяют использовать стандарт-

ные эконометрические модели, тогда как для менее стабильных требуется применение более сложных подходов, 

таких как сценарное планирование. Понимание этих различий важно для эффективного принятия решений. 

Для более глубокого и детального анализа были выделены две выборки по три группы показателей каж-

дая: первая – с наивысшими средними значениями прогнозируемости, вторая – с наименьшими. Их характери-

стики представлены в таблицах 2 и 3. 
 

Таблица 2 – Группы с наивысшим уровнем средней прогнозируемости 

Группа показателей 
Средняя  

прогнозируемость 

Максимальная  

в группе 
Показатель с максимальной прогнозируемостью 

Ввод в действие зданий и производственных мощностей 0,84 0,88 Ввод автодорог с твёрдым покрытием 

Жилищное и социально-культурное строительство 0,77 0,79 Ввод жилых домов, построенных населением 

Основные экономические показатели охоты и лесного 

хозяйства 
0,73 0,77 Удельный вес прибыльных организаций 

 

Высокая прогнозируемость изменений ряда экономических показателей объясняется тем, что решения в 

соответствующих отраслях опираются на текущие значения и динамику самих индикаторов, которые отражают 

состояние экономики и внешние условия. 

Так, динамика «Ввода автодорог с твёрдым покрытием» во многом определяется административными 

решениями, которые, в свою очередь, зависят от экономической ситуации в регионе. Руководители и плани-

ровщики принимают решения о масштабах и темпах строительства, учитывая текущие экономические показа-

тели – уровень финансирования, состояние инфраструктуры и производственные возможности. Благодаря та-

кой взаимосвязи между экономическим состоянием региона и административными мерами, изменения в объё-

мах ввода автодорог становятся достаточно предсказуемыми. 

В случае «Ввода жилых домов, построенных населением» динамика тесно связана с общим состоянием 

экономики, уровнем доходов населения и доступностью кредитов. Семьи принимают решения о строительстве 

жилья, ориентируясь на текущие экономические условия, что формирует устойчивую связь между макроэконо-

мическими индикаторами и изменениями в объёмах ввода жилья. 

Для показателя «Удельный вес прибыльных организаций» в лесном хозяйстве и охоте важную роль иг-

рают природно-климатические факторы и рыночная конъюнктура. Изменения в погодных условиях, ценах на 

продукцию и валютных курсах влияют на финансовые результаты предприятий, и эти связи достаточно ста-

бильны, чтобы служить основой для прогнозирования. 

Таким образом, высокая прогнозируемость изменений наблюдается как у показателей, напрямую завися-

щих от административных решений, так и у тех, что формируются под влиянием рыночных и природных факто-

ров. В обоих случаях ключевым является наличие устойчивых причинно-следственных связей между текущими 

значениями индикаторов и решениями или внешними условиями, что и обеспечивает надёжность прогнозов. 
 

Таблица 3 – Группы с наименьшим уровнем средней прогнозируемости 
Группа показателей Средняя прогнозируемость Максимальная в группе Показатель с максимальной прогнозируемостью 

Информационно-

коммуникационные технологии 
0,18 0,71 Использование цифровых технологий в организациях 

Численность населения 0,18 0,18 Сельское население субъектов РФ 

Валовой региональный продукт 0,21 0,35 Индекс физического объёма ВРП 

 

Низкая прогнозируемость некоторых экономических показателей объясняется тем, что их изменения слабо 

связаны с текущими индикаторами или зависят от множества разнородных, трудно учитываемых факторов. 

Группа «Информационно-коммуникационные технологии» демонстрирует наименьшую среднюю про-

гнозируемость (0.18) при заметном внутреннем разбросе. Развитие ИКТ определяется быстро меняющимися 

технологическими трендами и решениями множества участников рынка – от крупных компаний до обычных 

пользователей. Примечательно, что «Использование цифровых технологий в организациях» имеет гораздо бо-
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лее высокую прогнозируемость (0.71), вероятно, потому что компании принимают более рациональные и 

структурированные решения о внедрении технологий, часто основываясь на экономических показателях. 

Показатели «Численности населения» также плохо поддаются прогнозированию (0.18). Демографиче-

ские процессы складываются из миллионов личных решений о рождении детей, переезде или изменении образа 

жизни. Люди принимают эти решения, руководствуясь не только экономическими факторами, но и личными 

обстоятельствами, которые сложно измерить и формализовать. Особенно трудно прогнозировать численность 

сельского населения из-за постоянных миграционных процессов. 

«Валовой региональный продукт» имеет низкую прогнозируемость (0.21), поскольку объединяет множе-

ство разных экономических процессов. ВРП формируется под влиянием решений бизнеса, потребителей и вла-

стей, каждый из которых ориентируется на свой набор индикаторов. «Индекс физического объема ВРП» не-

сколько лучше поддается прогнозированию (0.35), так как реальное производство имеет большую инерцион-

ность и меньше зависит от колебаний цен. 

Таким образом, низкая прогнозируемость характерна для показателей, зависящих от множества индиви-

дуальных решений и субъективных факторов, а также для комплексных индикаторов, объединяющих разно-

родные экономические процессы. В этих случаях отсутствуют устойчивые связи между текущими индикатора-

ми и будущими изменениями, что делает прогнозы менее надежными. 

Низкие значения прогнозируемости, зафиксированные для ряда макроэкономических и демографических 

показателей, обусловлены сложностью их динамики, множественностью влияющих факторов и высоким уровнем 

неопределённости. Эти показатели подвержены влиянию как структурных, так и случайных шоков, что затрудня-

ет построение точных краткосрочных и среднесрочных прогнозов. В подобных случаях целесообразно примене-

ние более сложных моделей прогнозирования, включая методы машинного обучения и адаптивные модели [1-5]. 

Установленная в ходе исследования иерархия прогнозируемости показателей согласуется с данными, 

опубликованными в других эмпирических работах. Для капиталоёмкой строительной отрасли сезонные 

ARIMA-модели индекса ENR Construction Cost Index обеспечивают среднюю абсолютную процентную ошибку 

(MAPE), не превышающую 2 % на горизонте 12 месяцев [18]. В телекоммуникационном секторе, напротив, 

применение объяснимых AI подходов к прогнозированию скорректированной на риск выручки операторов де-

монстрирует значительно более высокие значения MAPE – порядка 20 %, что отражает волатильность доходов 

ИКТ-компаний [19]. Точность краткосрочных now-casting моделей ВВП колеблется в пределах 0.8-1.3 п.п.: мо-

дель GDPNow Федерального резервного банка Атланты демонстрирует MAE 0.77 п.п. за период 2011-2024 гг. 

[20], а аналогичная оценка Европейского центрального банка (ЕЦБ) для PMI-модели фиксирует MAE порядка 1 

п.п. для стран еврозоны [21]. 

Таким образом, различия в уровне прогнозируемости, выявленные в данном исследовании, подтвержда-

ются независимыми источниками и соответствуют общим тенденциям, зафиксированным в мировой практике 

прогнозирования социально-экономических показателей. 

Заключение 

В данной статье предложен интегрированный метод прогнозирования региональных социально-

экономических показателей, включающий двухэтапную нормализацию и логарифмическое преобразование 

данных, а также робастное усечение выбросов по правилу 4σ, формирование лагов и отбор значимых предикто-

ров. Средняя прогнозируемость индикаторов для рассматриваемого набора данных составила около 35 %, но 

при этом для устойчивых процессов, таких как строительство дорог и жилья корреляция превысила 0,6, а для 

демографических и интегральных экономических показателей, таких как ВРП значение оставалась ниже 0,3. 

Показано, что выбор модели должен учитывать природу процесса: простые линейные регрессии применимы к 

высоко предсказуемым показателям, а для сложных и «шумных» индикаторов целесообразно использовать 

адаптивные гибридные и машинно-обучающие алгоритмы. Робастная обработка данных существенно снижает 

влияние экстремумов при сохранении вариабельности, отказ от агрегации и уменьшения размерности повыша-

ет экономическую интерпретируемость, а отбор предикторов снижает риск ложных корреляций. Для улучше-

ния точности прогнозов требуется расширение информационной базы по оперативной статистике и  данным 

социальных сетей, внедрение нелинейных и современных ML-методов, а также разработки интегральных ин-

дексов предсказуемости для оценки рисков и поддержки управленческих решений. 

Работа выполнена в Научно-исследовательской лаборатории искусственного интеллекта в инновацион-

ном развитии 
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РАЗРАБОТКА МЕР ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ МАЛОГО И СРЕДНЕГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА  
КАК ФАКТОР ОБЕСПЕЧЕНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ГОСУДАРСТВА 

DEVELOPMENT OF MEASURES OF STATE SUPPORT FOR SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES  
AS A FACTOR IN ENSURING ECONOMIC SECURITY OF THE STATE 

 

Аннотация. Достижение экономической безопасности государства является важной задачей стратегического развития российской 

экономики в условиях нестабильности и санкционного давления. Создание предпосылок для устойчивого функционирования малого и 

среднего бизнеса выступает стимулирующим фактором в обеспечении экономической безопасности. Статья посвящена анализу особенно-
стей реализации мероприятий по государственной поддержке предприятий малого и среднего предпринимательства, а также обоснованию 

механизмов стимулирования и стабилизации из развития с учетом современных параметров социально-экономической системы. Проведен-

ное исследование затрагивает обобщение и систематизацию теоретических подходов к формированию мер стимулирования малого и сред-
него бизнеса, выявление текущих параметры и определение проблем, препятствующих оперативной трансформации данного сектора эко-

номики в условиях санкционного давления. Полученные результаты позволили разработать меры по стимулированию развития малого и 

среднего бизнеса на основе возможностей государственной поддержки и с учетом региональной специфики. В том числе рассматривается 
возможность вовлечения субъектов малого и среднего бизнеса в реализацию крупных государственных проектов, как более мобильных и 

гибких субъектов экономических отношений, которые в краткосрочной перспективе могут адаптироваться к быстро меняющимся условиям 

внешней среды.  
Abstract. Achieving the economic security of the state is an important task of the strategic development of the Russian economy in condi-

tions of instability and sanctions pressure. The creation of prerequisites for the sustainable functioning of small and medium-sized businesses acts as a 

stimulating factor in ensuring economic security. The article is devoted to the analysis of the peculiarities of the implementation of measures for state 
support of small and medium-sized enterprises, as well as the justification of mechanisms for stimulating and stabilizing development, taking into 

account the modern parameters of the socio-economic system. The study concerns the generalization and systematization of theoretical approaches to 

the formation of incentive measures for small and medium-sized businesses, the identification of current parameters and the definition of problems 

that impede the operational transformation of this sector of the economy under conditions of sanctions pressure. The results obtained made it possible 

to develop measures to stimulate the development of small and medium-sized businesses based on the possibilities of state support and taking into 

account regional specifics. Among other things, the possibility of involving small and medium-sized businesses in the implementation of large gov-
ernment projects is being considered as more mobile and flexible subjects of economic relations, which in the short term can adapt to rapidly chang-

ing environmental conditions. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, малый и средний бизнес, экономическое развитие, государственная поддержка, 
инструменты поддержки. 

Keywords: economic security, small and medium business, economic development, government support, support tools. 
 

В настоящее время экономическая система Российской Федерации находится в процессе непрерывных 

изменений, что связано с ужесточением внешнего санкционного давления. Трансформация затронула такую 

важнейшую составляющую экономики, как малое и среднее предпринимательство, без которой не представля-

ется оптимального существования и развития ее субъектов и взаимосвязей между ними [3]. В сложившихся 

условиях первоочередной задачей стратегического развития становится достижение необходимого уровня эко-

номической безопасности, в том числе отдельных экономических субъектов и сегментов экономики [2]. Реали-

зация обозначенной задачи напрямую связана с возможностями использования мер государственной поддержки 

для одной из самых уязвимых сфер российской экономики: малого и среднего бизнеса. 

https://tochno.st/datasets/regions_collection
https://ssrn.com/abstract=4989545
https://www.atlantafed.org/%20cqer/research/gdpnow
https://www.atlantafed.org/%20cqer/research/gdpnow
https://www.ecb.europa.eu/pub/pdf/ecbu/eb202401.en.pdf
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Ключевая роль малого и среднего бизнеса заключается в увеличении численности рабочих мест, формиро-

вании ВВП, замещении импортных товаров отечественными, создании и внедрении новых технологий, разработке 

инновационных технологий, открытии конкурентоспособных рынков. В этой связи, малое и среднее предприни-

мательство является одним из факторов обеспечения экономической безопасности государства. В мировой прак-

тике уделяется большое внимание развитию малого бизнеса, принимаются различные финансовые меры для его 

поддержки, которые помогают найти баланс между интересами государства и предпринимательства.  

В таблице 1 представлены параметры влияния предприятий малого и среднего бизнеса на процессы 

обеспечения экономической безопасности государства, а также дана их характеристика в разрезе социально-

экономических и инновационных показателей. 
 

Таблица 1 – Влияние малого и среднего предпринимательства на развитие экономики и процессы  

обеспечения экономической безопасности государства 

Группа параметров Характеристика показателей 

Экономическая 

составляющая 

‐ весомый источник налоговых и неналоговых поступлений в бюджеты и фонды всех уровней; 

‐ значительный уровень мобильности и гибкости при изменении условий внешней среды, быстрая реакция на изменение потре-

бительских предпочтений; 

‐ сглаживание колебаний рыночной конъюнктуры на основе быстрой адаптивности к изменению внешней среды; 

‐ вклад в формирование регионального валового продукта; 

‐ развитие и функционирование предприятий малого бизнеса формирует оптимальную структуру экономики путем быстрого 

перетока рабочей силы из одной сферы в другую 

Инновационная 

составляющая 

‐ ускоренное внедрение новых технологий и инновационных разработок в практическую сферу использования; 

‐ более инновационный характер деятельности в сравнении с крупными предприятиями и предприятиями государственного 

сектора экономики; 

‐ создание и функционирование малых предприятий базируется на коммерческом использовании каких-либо новшеств и инно-

вационных технологий 

Социальная 

составляющая 

‐ обеспечение гибкого уровня занятости в регионе; 

‐ стимулирование рыночной конкуренции, что благоприятно влияет на рыночные процессы в ответ на формирование потреби-

тельских предпочтений; 

‐ формирование среднего класса государства, заинтересованного в стабильной экономике и общественно политическом строе; 

‐ наиболее полное удовлетворение потребительских предпочтений в наиболее широком спектре товаров и услуг и развитие 

местной инфраструктуры 

 

В настоящий момент на государственном уровне используется широкий спектр методов поддержки 

субъектов малого и среднего бизнеса, а их предоставление зависит от множества факторов. В наиболее общем 

виде обобщение и группировка реализуемых государством мер поддержки предприятий сферы малого и сред-

него бизнеса представлены на рисунке 1. Совокупность мер государственной поддержки формирует предпо-

сылки для повышения стабильности и устойчивости развития сферы малого и среднего бизнеса, что позволяет 

повысить уровень экономической безопасности в условиях нестабильности и неопределенности перспектив 

социально-экономического развития [8]. 
 

 
 

Рисунок 1 – Инструменты государственной поддержки и стимулирования предприятий  

сферы малого среднего предпринимательства 
 

В качестве стимулирующего фактора достижения экономической безопасности значительное распро-

странение получила грантовая поддержка малого и среднего бизнеса, которая ориентирована на выявление и 

поддержку новых и действующих предприятий, обладающих инновационным потенциалом в сфере НИОКР, 

готовых его развивать, создавать принципиально новую продукцию и противодействовать санкционному дав-

лению. В большинстве случаев это поддержка предприятий и организаций в сфере ИТ-решений, однако, встре-

чаются гранты, направленные на развитие инновационных производств и внедрение нового оборудования, про-

ектов связанных с развитием инфраструктуры и созданием новой продукции и товаров, не имеющих аналогов 

на территории РФ, а также вывод отечественных цифровых решений на мировой рынок [1]. 

Такая позиция государства в части поддержки инновационных форм развития малого и среднего пред-

принимательства обусловлена, прежде всего, ориентиром на построение и устойчивое развитие цифровой фор-
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мы экономики. Еще одним аргументом в пользу грантовой поддержки небольших предприятий является высо-

кая скорость их адаптации к специфике осуществления бизнес-процессов в цифровой среде, а также восприим-

чивость к гибким системам управления ими. Реализация инновационных проектов, в том числе в части произ-

водства импортозамещающей продукции, также целесообразна в сфере малого и среднего бизнеса, что является 

крайне необходимым и важным фактором обеспечения экономической безопасности в условиях санкционного 

давления на российскую экономику. 

В целом, становится прозрачной и объективно обоснованной позиция государства в направлении ком-

плексной и системной финансовой поддержки предприятий малого и среднего бизнеса как части национальной 

стратегии по обеспечению экономической безопасности. В таблице 2 приведен перечень конкретных мер гран-

товой поддержки предприятий малого и среднего бизнеса в российской экономике, дана их краткая характери-

стика и обозначены принципиальные параметры их реализации.  
 

Таблица 2 – Грантовая поддержка малых и средних предприятий в российской экономике 
Грантовая программа Параметры реализации программы 

«Старт-ЦТ» 

- направлена на разработку цифровых решений на начальной стадии развития НИОКР; 

- срок реализации 12 месяцев; 

- размер гранта – до 4 млн рублей без софинансирования со стороны получателя 

«Развитие-ЦТ» 

- направлена на разработку ИТ-решений инновационной продукции; 

- срок реализации: 12/18/24 месяца; 

- размер гранта до 20 млн. рублей, софинансирование – 20% стоимости проекта 

«Экспорт-ЦТ» 

- ориентирована на вывод отечественных цифровых решений на зарубежные рынки; 

- срок реализации: 12/18/24 месяца; 

- размер гранта – до 20 млн. рублей, софинансирование – 20% от стоимости проекта 

«Код-ЦТ» 

- направлена на создание и развитие российских открытых библиотек; 

- срок реализации: 12/18/24 месяца; 

- размер гранта – до 10 млн. рублей, требуется софинансирование со стороны компании 

«Коммерциализация-ЦТ» 

- направлена на доработку продукта, масштабирование и вывод собственной продукции на новые рынке; 

- срок реализации: 12/18/24 месяца; 

- размер гранта до 20 млн. рублей, софинансирование – 20% стоимости проекта. 

«Цифровизация-ЦТ» 

- направлена на внедрение российских ИТ-решений на малых предприятиях;  

- срок реализации: 6/18/24 месяца; 

- размер гранта до 20 млн. рублей, софинансирование – 20% стоимости проекта 

 

Реализация грантовых программ государственной поддержки направлена на стимулирование развития 

приоритетных отраслей, в связи с чем грантовое финансирование в настоящее время могут получить компании 

малого и среднего бизнеса, индивидуальные предприниматели и самозанятые, которые работают в сфере [6]: 

торговли; сельского хозяйства; внутреннем туризме; научно-технических разработок; здравоохранении; образо-

вании; обрабатывающей промышленности; ресторанном бизнесе; бытовых услугах. 

При этом, если у бизнеса нет достаточного обеспечения для нового, в том числе, льготного кредита 

(например, имущества для предоставления в залог), то он может использовать один из трех вариантов получе-

ния поддержки [4]. Во-первых, «зонтичный» механизм от Корпорации МСП представляет собой выдачу Корпо-

рацией поручительства, которое покрывает не более 50% кредита, а общая сумма поддержки (поручительства) 

от фонда на одну компанию не может превышать 1 млрд. рублей. Поручительство предоставляется по креди-

там, срок которых не более 180 месяцев. Размер гарантии и обеспечения регрессных требований устанавливает-

ся договором о предоставлении гарантии. 

Во-вторых, поручительство региональных гарантийных организаций (РГО), которые присутствуют в 

каждом регионе России. РГО вправе выделить на единовременно выдаваемое поручительство до 25 млн. руб., 

либо до 100 млн. рублей (в зависимости от размера капитала РГО). В-третьих, возможно использование меха-

низма «согарантии», когда одновременно используются поручительство РГО и независимая гарантия Корпора-

ции МСП. Так, молодые и начинающие бизнесмены могут получить до 90% обеспечения по своим обязатель-

ствам за счет использования «согарантии». 

Стоит также отметить вклад субъектов РФ в реализацию программ поддержки субъектов малого и сред-

него бизнеса. В таблице 3 представлены результаты анализа и оценки развития и поддержки малого и среднего 

предпринимательства в Курской области. 
 

Таблица 3 – Анализ и оценка результатов поддержки субъектов малого и среднего бизнеса  

в Курской области [5] 
Показатель 2020 2021 2022 Темп роста, % 

Количество субъектов малого и среднего бизнеса, ед. 35077 35015 33711 96,1 

Количество субъектов, получивших государственную поддержку,  

в том числе, ед.: 

- юридические лица 

- физические лица 

 

13088 

2399 

10677 

 

15336 

2745 

12449 

 

16516 

3055 

13166 

 

126,2 

127,3 

123,3 

Доля субъектов малого и среднего бизнеса, получивших поддержку, % 37,3 43,8 49,0 131,4 

Объем государственного финансирования, в том числе, млн.руб.: 

- из федерального бюджета 

- из регионального бюджета 

471,3 

407,1 

64,2 

168,8 

55,4 

113,4 

115,0 

53,4 

61,6 

24,4 

13,1 

95,8 
 

За рассматриваемый период наблюдается тенденция снижения числа субъектов малого и среднего пред-

принимательства по Курской области. Наибольшее сокращение затронуло микропредприятия (на 12,3%), затем 

малые и средние предприятия и лишь на 0,4% от уровня 2020 года произошло снижение числа индивидуальных 

предпринимателей. В то же время, количество субъектов малого и среднего бизнеса, которые получили госу-
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дарственную поддержку, в 2022 году возросло на 26,2% по сравнению с 2020 годом. Поддержку получили как 

организации, так и индивидуальные предприниматели. 

Доля субъектов малого и среднего бизнеса Курской области, получивших государственную поддержку, в 

общем числе зарегистрированных за период исследования ощутимо увеличилась: если в 2020 году поддержку 

получали 37,3% субъектов, то уже в 2022 году этот показатель достиг 49%. Стоит отметить, что поддержка ока-

зывается как юридическим лицам, так и индивидуальным предпринимателям, однако основную ее часть полу-

чают именно ИП, среди которых в 2022 году более половины воспользовались данной услугой. Юридические 

лица также активно получают государственную поддержку: примерно треть всех малых и средних предприятий 

по Курской области охвачены мерами поддержки. 

За анализируемый период наблюдается существенное падение объемов государственного финансирова-

ния субъектов малого и среднего бизнеса: на 75,6% за период исследования. Данная тенденция обусловлена 

сокращением финансирования мероприятий из федерального бюджета (на 86,9%) при несущественном сниже-

нии финансирования из областного бюджета (на 4,2%). Однако, даже с учетом сокращения объемов государ-

ственной поддержки оборот субъектов малого и среднего бизнеса увеличивается на 26,9%, что безусловно, яв-

ляется положительной тенденцией и говорит о возрастающей самостоятельности экономических субъектов ре-

гиона. Рост общего оборота складывается из параллельного роста оборотов индивидуальных предпринимателей 

и малых и средних предприятий, которые за 2020-2022 гг. имеют примерно одинаковый темп: 126,1% и 126,9% 

соответственно. 

Одновременно наблюдается уменьшение средней численности работников в сфере малого и среднего 

бизнеса: среди малых и средних предприятий – на 2,8%, среди микропредприятий – на 6,9%, что может быть 

связано с ликвидацией предприятий или сокращением рабочих мест. Согласно подпрограмме «Развитие малого 

и среднего предпринимательства в Курской области» количество субъектов на территории Курской области на 

1 тыс. человек к 2018 году должно было достигнуть отметки в 31,9 единиц. Соответственно, в последующие 

годы данный показатель должен был либо сохранить свое значение, либо возрасти. В 2022 году, с учетом того, 

что численность населения области составила 1083,6 тыс. человек, индикатор будет равен 31,1 единицы. Дан-

ное значение хоть и несущественно, но отличается от порогового в негативную сторону, что указывает на необ-

ходимость корректировки выбранной модели достижения поставленной цели в отношении рассмотренного ин-

дикатора. Также, согласно региональной подпрограмме, должно происходить увеличение оборота в расчете на 

одного работника субъекта малого и среднего бизнеса, чтобы за 10-летний период ее реализации достигнуть 

темпов прироста в размере 22% [5]. 

Усиление санкционного давления на российскую экономику с 2022 года выступает стимулирующим 

фактором развития государственных программ по поддержанию малого и среднего предпринимательства. В 

результате продлеваются такие программы, как гранты для молодых предпринимателей. Целевой аудиторией 

будут индивидуальные предприниматели и организации, основанные людьми в возрастном диапазоне от 14 до 

25 лет. Для участников обозначенных организаций действует условие о владении долей более 50%. Нижняя 

стоимостная граница гранта составит 100 тысяч рублей, верхняя – 500 тысяч рублей, а субъекты Арктической 

зоны могут получить до 1 миллиона рублей. Обозначенную сумму предприниматель или участник организации 

сможет потратить на создание и развитие бизнеса [7]. Условия получения гранта представлены на рисунке 2.  
 

 

Рисунок 2 – Условия предоставления гранта на создание и развитие собственного бизнеса [5] 
 

В 2024 году малый и средний бизнес также могут воспользоваться льготами по налогам: ускоренным по-

рядком возмещения НДС; упрощенным порядком уменьшения налога по упрощенной и патентной системе 

налогообложения и страховых взносов; налоговыми каникулами по УСН и ПСН; налоговыми льготами для от-

дельных видов деятельности. Статус приграничного региона, а также режим контртеррористической операции 

на территории Курской области способствуют разработке и использованию специальных программ и мер под-

держки малого бизнеса, в том числе в части компенсации финансовых и материальных потерь экономических 

субъектов региона. На рисунке 3 представлены результаты систематизации и детализации мер, программ и ин-

струментов государственной поддержки субъектов малого и среднего бизнеса. 
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Рисунок 3 – Меры по активизации развития малого и среднего предпринимательства  

как фактора обеспечения экономической безопасности государства 
 

Таким образом, можно сделать выводы, что государство оказывало и продолжает оказывать колоссаль-

ную поддержку субъектам малого и среднего предпринимательства, тем самым, стимулируя устойчивый рост 

российской экономики. В свою очередь, такой подход способствует эффективному преодолению последствий 

санкционного давления на государство в разрезе отдельных субъектов и страны в целом. Заинтересованность 

государства в решении обозначенных задач определяет широкий круг программ финансирования, софинанси-

рования и субсидирования субъектов малого и среднего бизнеса, особенно принадлежащих приоритетным от-

раслям российской экономики.  
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ПРОСТРАНСТВЕННОЕ РАЗМЕЩЕНИЕ МЯСНОГО ЖИВОТНОВОДСТВА 
SPATIAL DISTRIBUTION OF MEAT ANIMAL HUSBANDRY 

 

Аннотация. Рассмотрено производство мяса в России в разрезе субъектов Российской Федерации за 2019-2023 гг. Отмечена поло-

жительная динамика в производстве скота и птицы на убой в убойном весе. Наибольшие производственные показатели наблюдаются в 
Центральном федеральном округе – 40,8 % от общего объема производства мяса. На втором месте находится Приволжский федеральный 

округ (21 %). Наименьший вклад в производство страны вносит Дальневосточный федеральный округ (2,2 %). Высокие производственные 

показатели на душу населения демонстрируют Центральный и Приволжский федеральные округа. Наибольшая доля на рынке мяса в целом 
по стране приходится на мясо птицы и свинину, наименьшая – на баранину. В статье проанализирована структура производства мяса по 

категориям хозяйств и по видам в разрезе федеральных округов Российской Федерации. 

Absrtract. Meat production in Russia in the context of the subjects of the Russian Federation for 2019-2023 is considered. There was a posi-
tive trend in the production of livestock and poultry for slaughter in slaughter weight. The highest production rates are observed in the Central Federal 

District – 40.8% of the total meat production. The Volga Federal District is in second place (21%). The Far Eastern Federal District makes the least 

contribution to the country's production (2.2%). The Central and Volga Federal Districts demonstrate high production rates per capita. Poultry and 
pork account for the largest share of the national meat market, while lamb accounts for the smallest share. The article analyzes the structure of meat 

production by farm category and type across the federal districts of the Russian Federation. 

Ключевые слова: мясное животноводство, производство, говядина, свинина, мясо птицы, баранина, федеральный округ.  
Keywords: meat farming, production, beef, pork, poultry, lamb, federal district. 

 

Введение 

Мясо – уникальный и важнейший продукт в рационе человека, источник белка животного происхожде-

ния в том числе незаменимых аминокислот.  

Производство мяса относится к важнейшему продуктовому направлению, которому уделяется большое 

внимание при реализации государственной поддержки агропромышленного комплекса [1]. Мясная промыш-

ленность является одной из значимых отраслей пищевой промышленности и включает предприятия, осуществ-

ляющие убой, переработку скота и птицы [2]. Особенности производства аграрной продукции зависят от при-

родно-климатических условий, что обуславливает пространственную локализацию отдельных отраслей сель-

ского хозяйства и приводит к неоднородности формирования товарного предложения [3]. 

В настоящее время рынок мяса в стране формируется за счет собственного производства, но производ-

ственный потенциал по регионам страны сильно отличается друг от друга. Влияние оказывают как природные 

факторы, так и размещение производственных и перерабатывающих центров, уровень концентрации населения, 

экономические условия, государственная поддержка товаропроизводителей.  

Целью данной работы является оценка производственного потенциала мясного животноводства в Рос-

сии в разрезе субъектов Федерации.  

Материалы и методы  

Все расчеты выполнены на официальных материалах Федеральной службы государственной статистики, 

Федеральная таможенная служба и открытых данных Министерства сельского хозяйства Российской Федера-

ции по методологии разработанной в ФГБНУ ФИЦ ВИЖ им. Л.К. Эрнста [4]. 

Результаты и обсуждение 

Мясное животноводство в Российской Федерации с каждым годом наращивает свои обороты. В 2023 году 

до данным Федеральной службы государственной статистики (Росстата) было произведено 12001,4 тыс. тонн ско-

та и птицы на убой в убойном весе, что больше уровня 2019 года на 10,4 %, а уровня 2020 года – на 65,5 %. Про-

изводство мяса и мясопродуктов по территории Российской Федерации распределено неравномерно, что связа-

но с климатическими особенностями, исторически сложившейся специализацией регионов, спросом на продук-

цию, уровнем развития мясной промышленности. Наибольший объем общего производства скота и птицы в 

убойном весе приходится на Центральный федеральный округ – 4899,2 тыс. тонн в 2023 году, что составляет 

40,8 % от общего производства по стране. Центральный федеральный округ считается основным центром мяс-

ного животноводства, в котором производятся все виды мяса, выстроена эффективная система взаимоотноше-

ний между товаропроизводителями, перерабатывающими и торговыми предприятиями (таблица 1). 

Вторую позицию по объему производства мяса занимает Приволжский федеральный округ, в котором в 

2023 году было произведено 2518,3 тыс. тонн мяса или 21 0 % от всероссийского производства. Наименьшими 

в стране объёмами производства мяса обладает Дальневосточный федеральный округ. Его вклад в производ-

ство страны составляет 260,1 тыс. тонн в 2023 году или 2,2 % от общего объема. Однако округ за период с 2019 

по 2023 годы демонстрирует наибольший темп роста данного показателя – 35,5 %. Отметим, что объемы произ-

водства мяса выросли во всех федеральных округах кроме Уральского. Одним из факторов, повлекшим сниже-

ние производства мяса в Уральском федеральном округе за последние годы, является вспышки заболеваний 

среди животных – птичьего гриппа и африканской чумы свиней. Это привело к ликвидации поголовья свиней и 

птицы. 

Природные условия Уральского федерального округа достаточно благоприятны для развития мясного 

животноводства. Должное внимание направлено на создание племенной базы мясного скотоводства. Образова-

но несколько племенных хозяйств, где содержится племенной скот мясных пород [5].   
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Таблица 1 – Производство скота и птицы в Российской Федерации [7] 

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 
2023 г. в % к 

2019 г. 

Центральный федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 4188,2 4407,2 4446,7 4692,2 4899,2 117,0 

Произведено на чел. в год, кг 106,2 109,2 110,3 116,6 121,9 114,8 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 317,1 318,2 333,7 327,3 355,2 112,0 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 1993,5 2209,1 2194,0 2 356,4 2 575,2 129,2 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 14,4 14,1 14,1 13,1 12,8 88,9 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 1855,2 1857,7 1896,5 1 986,4 1 947,6 105,0 

Северо-Западный федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 765,2 820,7 805,9 762,5 769,7 100,6 

Произведено на чел. в год, кг 54,7 58,9 57,9 55,0 55,6 101,6 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 49,2 49,3 52,2 50,6 50,8 103,3 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 312,2 358,9 356,3 316,6 301,5 96,6 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 2,7 2,6 2,4 2,3 2,1 77,8 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 398,4 407,3 391,8 390,0 412,4 103,5 

Южный федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 988,2 979,5 1049,8 1092,7 1093,6 110,7 

Произведено на чел. в год, кг 60,0 58,5 62,8 65,7 65,8 109,7 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 252 262,7 270,8 266,9 271,7 107,8 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 233,8 249,8 252,4 251,8 244,3 104,5 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 69,2 67,8 65,2 60,8 59,2 85,5 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 426,9 393,1 455,7 508,2 513,4 120,3 

Северо-Кавказский федерльный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 706,9 717,8 713,2 712,5 748,9 105,9 

Произведено на чел. в год, кг 71,2 70,8 70,1 69,8 73,1 102,7 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 151 154,9 158,2 158,1 163,3 108,1 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 64,6 64,7 65,4 65,4 64,4 99,7 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 61,2 63,1 68,5 70,5 72,3 118,1 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 428,3 433,3 419,5 417,1 447,0 104,4 

Приволжский федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 2260,6 2354,1 2397,2 2474,5 2518,3 111,4 

Произведено на чел. в год, кг 77,2 80,9 83,0 86,3 88,2 114,2 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 467 459,4 472,5 447,4 448,8 96,1 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 639,4 699,6 699,1 747,9 779,9 122,0 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 36,8 34,7 34,4 33,5 31,8 86,4 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 1102,6 1144,9 1175,3 1 230,7 1 242,6 112,7 

Уральский федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 752,9 725,6 695,1 706,3 672,6 89,3 

Произведено на чел. в год, кг 60,9 58,9 56,6 57,6 54,9 90,1 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 84,4 83,4 80,8 74,4 73,9 87,6 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 239,2 250,0 236,8 245,5 231,8 96,9 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 5,3 5,0 5,0 4,8 4,6 86,8 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 414,8 378,6 363,8 373,3 354,0 85,3 

Сибирский федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 1012,3 1015,7 1016,2 1046,2 1039,2 102,7 

Произведено на чел. в год, кг 59,1 60,2 60,6 62,9 62,7 106,1 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 227,5 228,6 227,4 218,5 219,5 96,5 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 389,7 379,4 417,8 432,9 402,0 103,2 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 21,5 21,8 20,3 19,6 19,1 88,8 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 356,1 366,1 332,2 357,0 379,4 106,5 

Дальневосточный федеральный округ 

Произведено скота и птицы на убой в убойном весе, тыс. тонн 192,0 201,4 221,9 257,3 260,1 135,5 

Произведено на чел. в год, кг 23,5 25,1 27,9 32,6 33,1 140,9 

Произведено крупного рогатого скота на убой (в убойном весе), тыс. тонн 77 77,2 78,0 77,4 76,5 99,4 

Произведено свиней на убой (в убойном весе), тыс. тонн 64,4 70,1 82,3 115,6 120,6 187,3 

Произведено овец и коз на убой (в убойном весе), тыс. тонн 5,7 5,7 5,8 5,4 5,3 93,0 

Произведено птицы на убой (в убойном весе), тыс. тонн 31,8 35,2 42,6 45,4 43,1 135,5 
 

Абсолютным лидером по производству мяса на душу населения является Центральный федеральный 

округ. Значение данного показателя в 2023 году составило почти 130 кг на 1 жителя округа, что больше средне-

го значения по стране на 39,8 кг. Высокие показатели производства мяса на душу населения демонстрирует 

также Приволжский федеральный округ – 88,2 кг на 1 чел. в 2023 году. Следует отметить, что Центральный и 

Приволжский федеральные округа производят более 60 % мяса и являются важными внутренними поставщи-

ками мяса и мясопродуктов в дефицитные регионы страны. Высоким мясным потенциалом обладают Южный и 

Сибирский федеральные округа. В целом производство мяса в большинстве регионах страны наращивает свой 

потенциал. Однако производственные показатели различных видов мяса отличаются в разрезе федеральных 

округов и не обладают общей тенденцией. Мясное скотоводство является наиболее трудоемкой отраслью, от-

личающееся в своем развитии большой цикличностью, с длительными периодами спада производство. В по-

следние годы производство говядины в стране несколько стабилизировалось. В 2024 году в России было произ-

ведено 1670,5 тыс. тонн говядины, что больше уровня 2020 года на, 2,3 %. Однако производственные показате-

ли все еще уступают значениям 2010 года на 2,4 %. Устойчивыми темпами производства обладают Централь-

ный, Северо-Западный, Южный, Северо-Кавказский федеральные округа. Набольшими производственными 

показателями по говядине отличается Приволжский федеральный округ, в котором в 2023 году было произве-

дено 448,8 тыс. тонн мяса крупного рогатого скота в убойном весе, что составляет 27,4 % от общего объема 

производства говядины. Однако, отрицательным моментом является ежегодное сокращение объёмов производ-

ства. Наименьший вклад в производство мяса крупного рогатого скота внесли Северо-Западный, Уральский и 

Дальневосточный федеральные округа. На их долю пришлось 3,1, 4,5, 4,6 % соответственно. 
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Политика импортозамещения положительным образом отразилась на отечественном свиноводстве. Зна-

чительно сократился показатель импортозависимости и возрос показатель самообеспечения продукцией соб-

ственного производства до 119,5 % в 2023 году. В России отрасль свиноводства остается основным драйвером 

роста производства мяса. Преимуществами свиноводства являются отсутствие сезонности в производстве, что 

позволяет равномерно распределять производство и реализацию продукции в течение года. Свинина является 

популярным видом мяса, спрос на который не исчезает даже в условиях сложной экономической и политиче-

ской обстановки в стране. Большую часть рациона свиней составляют комбикорма, что повышает зависимость 

от рынка зерна. Также для свиноводства характерно многоплодие, скороспелость и высокий убойный выход [6].  

Объемы производства свинины в России обладают устойчивой динамикой, что обусловлено стабильным 

спросом на внутреннем рынке. В 2024 году было произведено 4885,3 тыс. тонн свинины, а это на 24,1 % боль-

ше, чем в 2019 году и более чем в 2 раза выше уровня 2000 года. Более половины всей отечественной свинины 

(54,6 % в 2023 году) производит Центральный федеральный округ. На втором месте, но с более скромными 

производственными показателями находится Приволжский федеральный округ – 16,5 % от общероссийского 

производства. На Дальневосточный и Северо-Кавказский приходится наименьшая доля в общей структуре про-

изводства свинины – лишь 2,6 и 1,4 % соответственно. Стабильностью в производстве не отличаются Северо-

Западный, Северо-Кавказский, Уральский федеральные округа. В 2023 году по сравнению с 2019 годом наблю-

дается небольшой производственный спад. 

Птицеводство наряду со свиноводством относятся к скороспелым отраслям мясного животноводства. 

Благодаря конкуренции между крупными предприятиями, рынок мяса птицы в современных экономических 

условиях демонстрирует хорошую устойчивость [8]. В 2024 году в России было произведено 5468,5 тыс. тонн 

птицы в убойном весе, что опережает значение 2019 года на 9,1 %. Около 60 % всего производства мяса птицы 

приходится на Центральный и Приволжский федеральные округа. Отечественное птицеводство относится к 

динамично развивающейся отрасли мясного животноводства. За период с 2023 по 2019 гг. спад производства 

наблюдается лишь в Уральском федеральном округе, в котором производство мяса птицы сократилось на 

14,7 %. Опережающими темпами роста производства мяса птицы отличаются Южный и Дальневосточный фе-

деральные округа. Так, в 2023 году по сравнению с 2019 годом, производство птицы в этих федеральных окру-

гах увеличилось на 20,3 и 35,4 % соответственно. 

Отечественное овцеводство в последние годы несколько сократило свои производственные показатели и за-

фиксировало значение производства мяса на уровне 203 тыс. тонн, что меньше показателя 2019 года на 13,8 тыс. 

тонн. Традиционно отечественное овцеводство получило распростанение в Северо-Кавказском и Южном феде-

ральных округах, на которые приходится 34,9 и 28,6 % соответственно от общего объема производства барани-

ны в стране. Стоит отметить, что лишь Северо-Кавказский федеральный округ отличается стабильностью роста 

объемов производства баранины. Доминирующую роль в формировании внутреннего рынка мяса в целом по 

стране играют мясо птицы и свинина, на которые приходится 44,5 и 39,7 % соответственно. На говядину приходится 

13,6 %, а на баранину – 1,7 %.  

В разрезе федеральных округов в зависимости от исторически сложившихся вкусовых традиций и пред-

почтений, уровня развития мясного животноводства картина выглядит несколько иначе. В Центральном, Севе-

ро-Западном, Приволжском и Уральском федеральных округах лидирующие позиции на рынке мяса занимают 

мясо птицы и свинина. Причем в Центральном федеральном округе больше производят свинину (53 %), в При-

волжском и Уральском – мясо птицы (50,3 и 54,7 %), в Северо-Западном практически в равных долях произво-

дят данные виды мяса. Доля говядины остается довольно низкой, однако в Дальневосточном федеральном 

округе производство говядины составляет 32,4 %. На втором месте находится Южный федеральный округ – 

25,2 % (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Удельный вес производства мяса по видам в 2024 году [6] 
 

Самая низкая доля свинины и самая высокая доля мяса птицы и баранины в Северо-Кавказском феде-

ральном округе, на которые пришлось в 2024 году 8,5, 59,5 и 9,6 % соответственно. Производство отечествен-

ного мяса осуществляется различными категориями хозяйств – сельскохозяйственными организациями, хозяй-
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ствами населения, крестьянскими (фермерскими) хозяйствами и индивидуальными предпринимателями.  Ос-

новными производителями мяса птицы и свинины являются крупные агропромышленные предприятия, осу-

ществляющие полный производственный цикл [9, 10]. Наибольший объем промышленного свиноводства при-

ходится на Северо-Западный и Центральный федеральные округа, наименьший объем – на Северо-Кавказский 

федеральный округ (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Структура производства мяса по категориям хозяйств в 2023 году, % [7] 
Категория хозяйства РФ ЦФО СЗФО ЮФО СКФО ПФО УФО СФО ДФО 

Говядина  

Сельскохозяйственные организации 40,1 73,8 72,3 18,5 11,0 39,6 41,6 37,6 9,8 

Хозяйства населения 47,1 21,3 18 61,7 71,1 47,7 49,5 47,4 76,9 

К(Ф)Х и ИП 12,8 4,9 9,7 19,8 17,9 12,7 8,9 15 13,3 

Свинина 

Сельскохозяйственные организации 92,4 98,5 98,9 79,1 62,6 88,2 84,1 76,4 84,2 

Хозяйства населения 7,0 1,3 0,7 18,1 36,8 11,3 14,5 22,7 14,1 

К(Ф)Х и ИП 0,6 0,2 0,3 2,8 0,7 0,5 1,4 0,9 1,7 

Баранина 

Сельскохозяйственные организации 9,4 16,4 3,3 3,3 17,3 1,6 0,5 8,9 12,3 

Хозяйства населения 61,9 75,4 87 63,7 42,1 89,5 95,8 64,9 61,2 

К(Ф)Х и ИП 28,8 8,2 9,7 33,0 40,7 8,8 3,7 26,2 26,5 

Мясо птицы 

Сельскохозяйственные организации 92,8 97,7 99,2 74,5 79 94,6 96,9 92,7 90,4 

Хозяйства населения 6,1 2,2 0,6 22,7 15,4 4,6 2,6 7,2 6,8 

К(Ф)Х и ИП 1,1 0,2 0,2 2,8 5,6 0,8 0,5 0,1 2,8 

 

Крупные комплексы способствуют эффективному развитию свиноводства, так как используют совре-

менные технологии и могут создать условия для конкуренции с отечественными и зарубежными производите-

лями свинины [6]. В разрезе категорий хозяйств, наибольщую долю хозяйства населения занимают в производ-

стве говядины и баранины 47,1 и 61,9 % - соответственно. 

В целом по стране баранина по популярности уступает другим видам мяса. Промышленное производство 

в стране только набирает обороты. Крупные агропредприятия начали осваивать данный рынок сравнительно 

недавно. Наибольший объем баранины в стране производят хозяйства населения и фермеры – 127,0 и 59,1 тыс. 

тонн соответственно. Среди федеральных округов выделяется Уральский, где 95,8 % производство баранины 

сосредоточено в хозяйствах населения. Велика доля крестьянских (фермерских) хозяйств в Северо-Кавказском 

и Южном федеральных округах (40,7 и 30, 0 % соответственно). 

Заключение 

Оценка производства мяса в стране говорит о переломной ситуации в мясном животноводстве. В по-

следние годы рынок мяса достаточно динамично развивается. Отмечается доминирование на рынке мяса сви-

нины и мяса птицы. Наибольшие производственные показатели мяса демонстрируют крупные агропредприя-

тия, получающие от государства поддержку в виде субсидий и льгот. 

Основное производство отечественного мяса сосредоточено в Центральном и Приволжском федераль-

ных округах. Лишь Уральский федеральный округ показал отрицательную динамику как в целом по производ-

ству скота птицы на убой, так и по отдельным видам мяса. 

Ускоренный курс на импортозамещение, включающий план мероприятий, направленный на поддержку 

отечественных товаропроизводителей, коренным образом изменил ситуацию в мясной животноводстве. Удалось 

не только повысить объемы производства отечественного мяса, но и прочно закрепится на внешних рынках мяса. 
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СРАВНИТЕЛЬНОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ МЕТОДОВ РАСЧЕТА НЕСУЩЕЙ СПОСОБНОСТИ  
ФИБРОЖЕЛЕЗОБЕТОННЫХ КОНСТРУКЦИЙ ПРИ РАЗЛИЧНЫХ УСЛОВИЯХ ЭКСПЛУАТАЦИИ 

COMPARATIVE STUDY OF METHODS FOR CALCULATING THE CARRIAGE CAPACITY  
OF FIBER-REINFORCED CONCRETE STRUCTURES UNDER VARIOUS OPERATING CONDITIONS 

 

Аннотация. Настоящая статья посвящена исследованию методов расчета несущей способности фиброжелезобетонных конструк-

ций при различных условиях с учетом экономических аспектов и операций с недвижимостью. В ходе исследования автор провел сравни-

тельный анализ методов расчета несущей способности фиброжелезобетонных конструкций при разных условиях эксплуатации уделив 
особое внимание экономической эффективной в проектной деятельности. Выявлены преимущества и недостатки методов расчета, которые 

оказывают непосредственное влияние на стоимость и строительных работ и эксплуатацию объектов недвижимости. Особое внимание уделяет-

ся автоматизации расчетов, позволяющее сократить время проведения расчетов и анализа полученных данных. Также проведен сравнительный 
анализ российских и международных государственных стандартов и сводов правил и выявлено, что в настоящее время национальные стандар-

ты сильно отстают от зарубежных. На основе проведенного анализа (исследования) даны рекомендации по совершенствованию нормативной 

документации и адаптированы к российским условиям. Проведение указанных мероприятий позволит в будущем увеличить надежность и 
прочность ФБ конструкций; сократить материалоемкость проектных решений; упростить интеграцию российских проектов в международные; 

обеспечить конкурентоспособность национальных строительных технологий на международном уровне. 

Absrtract. This article is devoted to the study of methods for calculating the bearing capacity of fiber-reinforced concrete structures under 
various conditions, taking into account economic aspects and real estate transactions. During the study, the author conducted a comparative analysis 

of methods for calculating the bearing capacity of fiber-reinforced concrete structures under different operating conditions, paying special attention to 

the cost-effectiveness in design activities. The advantages and disadvantages of the calculation methods that directly affect the cost of both construc-
tion work and operation of real estate are revealed. Particular attention is paid to the automation of calculations, which allows to reduce the time of 

calculations and analysis of the obtained data. Also, a comparative analysis of Russian and international state standards and codes of practice is car-

ried out and it is revealed that at present national standards are far behind foreign ones. Based on the analysis (research), recommendations are given 
for improving the regulatory documentation and adapted to Russian conditions. Carrying out these activities will increase the reliability and strength 

of FB structures in the future; reduce the material intensity of design solutions; simplify the integration of Russian projects into international ones; 

ensure the competitiveness of national construction technologies at the international level. 
Ключевые слова: экономика строительства, операции с недвижимостью, современные методы расчета, фиброжелезобетон, несу-

щие конструкции, автоматизация расчетов и проектирования, современное программное обеспечение (ЛИРА-САПР, SCAD), российские и 

международные стандарты и своды правил. 
Keywords: construction economics, real estate transactions, modern calculation methods, fiber-reinforced concrete, load-bearing structures, 

automation of calculations and design, modern software (LIRA-SAPR, SCAD), Russian and international standards and codes of practice. 
 

Введение 

В настоящее время существуют различные методы расчета несущей способности фиброжелезобетонных 

конструкций. Однако, несмотря на многочисленные исследования, нет универсального подхода, который бы 

учитывал все факторы (технологические, материальные, механические и структурные). Прежде чем приступить 

к изучению методов расчета несущей способности фиброжелезобетонных конструкций считаем целесообраз-

ным рассмотреть, что из себя представляет строительный материал фиброжелезобетон (ФБ). Итак, фиброжеле-

зобетон – материал, который получают с помощью дисперсного армирования бетона и дисперсным волокнами 

(фиброй) т.е. короткие отрезки волокон, добавляемые в бетон для армирования. В строительстве фиброжелезо-

бетон получил широкое применение для заливки промышленных полов, отливания прочных шпалов, облицов-

ки строительных тоннелей и т.д. В своих исследованиях Кременцова А.А. пишет «в современном мире обретает 

популярность такой материал, как фиброжелезобетон, обладающий выгодными характеристиками, в сравнении 

со стандартным железобетоном: повышенная трещиностойкость и долговечность» 2. В своих исследованиях 

Морозов В.И и Бахотский И.В. отмечают его особые свойства: «фиброжелезобетон позволяет повысить не 

только несущую способность железобетонных элементов, но и обладает следующими уникальными свойства-

ми: повышается прочность на растяжение, увеличивается предельная сжимаемость, повышается трещиностой-

кость, ударопрочность. Дисперсное армирование железобетона стальными фибрами позволяет уменьшить про-

дольное и поперечное армирование железобетонных элементов, что в итоге приводит к экономии материа-

лов» 3. Многие авторы утверждают, что фиброжелезобетон – новейший строительный материал, обладающий 

высокой прочностью с относительно недорогой стоимостью. Однако, стоит отметить, что в России широкое 

распространение в строительной индустрии получил в 1976 году. В первые фиброжелезобетон в России ис-

пользовался для строительства взлетно-посадочной полосы.  

С развитием информационно-телекоммуникационных технологий (ИКТ) появилась возможность автомати-

зировать расчеты и сократить время проектирования. Исследования К.И. Калинина и С.В. Кудрявцева посвящены 

автоматизации расчета строительных конструкций из фиброжелезобетона. В своих трудах авторы отмечают «для 

широкого применения ФБ необходимо использовать программный комплекс, в котором существует возможность 

задавать диаграмму деформирования требуемого материала. Осуществить задания характеристик ФБ можно в 

программном комплексе ЛИРА-САПР – это многофункциональный комплекс для расчета, исследования и проек-

тирования конструкций различного назначения, позволяющий исследовать общую устойчивость рассчитываемой 

модели, проверять прочность сечений элементов. Программный комплекс ЛИРА-САПР предоставляет возмож-

ность производить расчеты объектов с учетом физической и геометрической нелинейностей» 1. Система автома-

тизированного проектирования строительных конструкций ЛИРА-САПР позволяет производить расчеты, проек-

тировать и анализировать простые/сложные сооружения. Также имеется возможность 3D-моделирования, позво-

ляющая увеличить точность расчетов, а интеграция с другими с другими информационными системами (ИС) 
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предоставляет возможность обмениваться данными между участниками проекта.  

Результаты 

Методы расчета несущей способности фиброжелезобетонных конструкций условно можно разделить на 

три крупных блока (рисунок 1). 
 

 

Рисунок 1 – Методы расчета несущей способности ФБ конструкций 
 

Аналитический основан на линейной деформационной модели. Процесс расчета имеет следующий вид: 

На первом этапе элемент разбивается на определенное количество этапов, где на каждом этапе опреде-

ляются значения такие как высота ФБ, зоны сечения сжатой и растянутой арматуры, их деформации. Затем, 

после того как выявлены зависимости, которые описывают диаграммы деформаций, по произведенным расче-

там определяется напряжение на каждом материале. Третий этап – послойное суммирование усредненных зна-

чений. Четвертый этап – определение предельных продольных усилий. К ключевым особенностям применения 

аналитического метода является учет свойств используемого строительного материала, поэтапная оценка 

напряжений и деформаций, а также анализ прочности в различных условиях нагружения. 

На практике численные методы оценки расчета несущей способности ФБ конструкций дополняют ана-

литические расчеты для получения достоверных результатов. Как и другие методы он не лишен преимуществ и 

недостатков. К преимуществам численных методов следует отнести: 

− достижение высокой точности расчетов за счет учета нелинейности строительных материалов; 

− моделирование сложных нагрузок; 

− возможность визуализации результатов (трещин, напряжения и деформаций). 

К недостаткам следует отнести: 

− зависимость от корректности параметров строительного материала (ФБ); 

− требование значительных вычислительных ресурсов. 

К основным подходам при применении численных методов следует отнести: 

1. Методы конечных элементов (МКЭ). Суть данного подхода заключается в том, конструкции разбива-

ются на множество элементов, что позволяет с высокой точностью описывать напряженные и деформирован-

ные состояния. 

2. Метод граничных элементов (МГЭ) применяется для задач концентрации напряжений (трещин и по-

вреждений) и моделирования разрушения, а также крупных деформаций. 

3. Метод конечных разностей (МКР) часто применяется для нестандартных задач, к примеру, для сей-

смических воздействий, ударных нагрузок и т.д. 

Численные методы применяются для проектирования фиброжелезобетонных конструкций, оценки повре-

ждений и остаточной прочности после повреждений, оптимизации армирования, а также состава фибробетона. 

Экспериментальные методы подразумевают тестирование (испытания) конструкций с целью определе-

ния реальной прочности сооружений и характеристики степени деформаций. Экспериментальные методы поз-

воляют получить достоверные данные, которые применяются для разработки нормативной документации, ка-

чественной оценки строительных материалов и технологий, верификации аналитических и численных методов. 

Методика проведения оценки методов расчета фиброжелезобетонных конструкций подразумевает про-

ведение следующих этапов: во-первых, подготовительный этап включает ключевые параметры точность (выяв-

ление отклонений от экспериментальных данных в процентном соотношении), трудоемкость (время, затрачен-

ное на проведение расчетов), применимость типов конструкций (балок, шпалов) с учетом нагрузок (динамика и 

статика), автоматизация расчетов и анализа полученных данных.  

С развитием цифровизации отраслей и сфер экономики широкое применение автоматизации расчетов 

получили такие программные продукты как ЛИРА-САПР, SCAD. Для автоматизации численных расчетов ак-

тивно применяются инструменты MS Excel, MathCAD, позволяющие проводить работы с нелинейными зави-

симостями, автоматизировать инженерные расчеты т.е. применение скриптов для повторяющихся задач. Оба 

инструмента взаимодополняют друг друга, но имеют свои отличительные особенности (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Сравнительный анализ инструментов MS Excel и MathCAD 
Критерии MS Excel MathCAD 

Сложность Низкий уровень сложности От средней до высокой  

Точность Достаточная Высокий уровень 

Нелинейность Ограниченный Полная поддержка 

Графика Построение простых графиков Возможность применения 3D-моделирования 

Стоимость Базовая версия (бесплатная) 
Платная (приобретение Mathcad Professional локальную лицензию на 1 год 

52 400 руб., сетевую лицензию 150 200 руб.)  
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Сравнительный анализ инструментов, позволяющих автоматизировать расчеты показал, что оба инстру-

мента дополнят друг друга. К примеру, MS Excel для инженеров целесообразно применять для более простых 

расчетов в соответствии с ГОСТом Р 58766-2019, MathCAD применятся для проведения расчетов для научных 

исследований, при работе с нелинейными строительными материалами (фибробетон), а также для сверки слож-

ных моделей перед МКЭ.  

Также считаем целесообразным дать сравнительную оценку российским и международным стандартам в 

строительной индустрии (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Сравнительный анализ методологий и подходов 

Критерии 
Российские государственные стандарты 

(ГОСТы) и своды правил (СП) 
Международные стандарты 

Учет фибры при  

проведении расчетов 

ГОСТ Р 58766-2019 «Растворы строитель-

ные» частичный учет 1  

Еврокод 2: Проектирование бетонных конструкций – Часть 1-1: Общие 

правила для зданий 2 проводит детализированный учет фибры  

Нелинейные методы 
Имеет ограниченную поддержку Модельный кодекс fib 2020: На пути к общему коду как для новых, так 

и для существующих бетонных конструкций широко применяется  

Экспериментальная база Имеет минимальные требования Требует обязательной верификации моделей 

Динамические нагрузки 
Слабая освещенность Руководство по проектированию с использованием Армированного 

волокном Бетон Отчет комитета ACI 544 3 имеет подробные методики  

Современное программное  

обеспечение (ПО) 

ЛИРА-САПР, SCAD ANSYS, DIANA, ATENA  

(поддержка нелинейности) 

 

Заключение 

Проведенное исследование свидетельствуют о том, что на сегодняшний день российские ГОСТы и своды 

правил сильно отстают от международных в части проведения линейного анализа и проведения эксперимен-

тального тестирования (обоснования). В связи с этим для увеличения точности проводимых расчетов необхо-

димо перенять зарубежный опыт, адаптировать международные ГОСТы для российских условий (природно-

климатических, экономической целесообразности, с учетом российских традиций и строительных материалов). 

Считаем целесообразным развивать нормативные документы для численных методов, в части стандартизации 

процедуры верификации, разработки типовых методик и унификации методов для фибробетонных сооружений, 

что в дальнейшем позволит: 

1) увеличить надежность и прочность фб конструкций; 

2) уменьшить материалоемкость проектных решений; 

3) упростить интеграцию российских проектов в международные; 

4) обеспечить конкурентоспособность национальных строительных технологий на международном уровне.  
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ОСОБЕННОСТИ СПРОСА И ПОТРЕБЛЕНИЯ В «СЕРЕБРЯНОЙ» ЭКОНОМИКЕ РЕГИОНА 
THE PECULIARITIES OF DEMAND AND CONSUMPTION IN THE "SILVER" ECONOMY OF THE REGION 

 

Аннотация. Современные условия хозяйствования российских регионов претерпевают определенные трансформации, связанные 
во многом с активным ростом числа людей старшего возраста. В связи с чем формируется новая экономическая парадигма, учитывающая 

растущий спрос на специфические товары и услуги для старших. Данное исследование направлено на установление субъектов, а также 

особенностей спроса и предложения регионального рынка «серебряной» экономики, в том числе в зависимости от источников дохода и 
условий проживания потребителей, особое внимание уделено выявлению экономических выгод от развития «серебряной» экономики. Ре-

зультаты исследования имеют практическую значимость в области дальнейшей разработки механизмов поддержки, стимулирования и попу-
ляризации формирования «серебряного» рынка товаров и услуг на уровне регионов, направленных на улучшение качества жизни рассмат-

риваемой категории населения. 

Abstract. Modern economic conditions in Russian regions are undergoing certain transformations, largely due to the active growth in the number 
of older people. In this regard, a new economic paradigm is being formed, taking into account the growing demand for specific goods and services for 

seniors. This study is aimed at establishing the subjects, as well as the characteristics of supply and demand of the regional market of the "silver" economy, 

including depending on the sources of income and living conditions of consumers, special attention is paid to identifying economic benefits from the de-

velopment of the "silver" economy. The results of the study are of practical importance in the field of further development of mechanisms to support, 

stimulate and popularize the formation of a "silver" market of goods and services at the regional level, aimed at improving the quality of life of the popula-

tion in question. 
Ключевые слова: региональная «серебряная» экономика, спрос и потребление, старшее поколение, рынок.  

Keywords: regional "silver" economy, demand and consumption, the older generation, the market. 
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Введение 

На сегодняшний день уже большая часть мирового сообщества ощутила на себе влияние изменения де-

мографической структуры населения, связанное с увеличивающимся дисбалансом в сторону роста числа людей 

старшего возраста и снижения рождаемости. Нарастание доли пожилых формирует определенные негативные 

вызовы, в значительной степени влияющие на функционирование всех сфер воспроизводства, как на нацио-

нальном, так и на региональном уровне. Среди последствий можно выделить следующие: увеличение налого-

вой нагрузки на трудоспособное население, рост бюджетных расходов на социальную поддержку, а также сни-

жение количества и качества трудоспособного населения, формирующее кадровый дефицит. При этом важно 

понимать, что рассмотренные аспекты не всегда могут выступать в качестве негативных вызовов, а наоборот, 

формируют базу для дальнейшего развития, ориентированного на удовлетворение специфических потребностей 

старшего поколения.  

Правильное реагирование на такие метаморфозы позволит извлечь различные экономические и социаль-

ные выгоды для всех экономических агентов. Эффективным инструментом, способным мобилизировать ранее 

незадействованные резервы, может стать реализация концепции «серебряной» экономики.  

Основная часть 

В рамках данной концепции старение населения можно рассматривать как процесс структурных измене-

ний, которые открывают возможности для тех секторов бизнеса, где ключевым потребителем товаров и услуг 

являются пожилые. 

К субъектам рыночной экономики относятся участники обмена товарами и услугами, соответственно, 

субъектами «серебряной» экономики являются все те, кто производит, потребляет блага, а также регулирует эти 

процессы. 

К субъектам «серебряной» экономики на региональном уровне, в частности, относятся: 

1. люди в возрасте старше трудоспособного, проживающие на территории региона; 

2. люди трудоспособного возраста, имеющие родственников старше трудоспособного возраста, прожи-

вающих на территории региона; 

3. региональный бизнес (в том числе социальное предпринимательство), производящий товары и услуги 

для людей старше трудоспособного возраста в регионе на коммерческой основе; 

4. организации – импакт-инвесторы, инвестирующие в производство «серебряных» товаров и услуг в 

регионе; 

5. государство (федеральные и региональные органы управления), которое может выступать регулято-

ром, инвестором, производителем и потребителем «серебряных» товаров и услуг; 

6. некоммерческие организации (альянсы, фонды, волонтерство и тд), предоставляющие товары и услу-

ги для людей старше трудоспособного возраста на возмездной и безвозмездной основе). 

Что касается объектов рыночного оборота, то здесь можно выделить различные специализированные то-

вары и услуги, разработанные конкретно под потребности рассмотренных субъектов.  

Рынок «серебряной» экономики обладает рядом особенностей, влияющих на спрос и предложение: 

- особенности платежеспособности людей старше трудоспособного возраста; 
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- субсидирование потребления товаров и услуг родственниками пожилых людей; 

высокая социальная значимость развития рынка; 

- дифференциация спроса в зависимости от характеристик людей старше трудоспособного возраста; 

- активное участие государства в регулировании, инвестировании и потреблении на данном рынке; 

- наличие предложения услуг на основе волонтёрства и благотворительности. 

Одной из ключевых проблем развития «серебряной» экономики является игнорирование возможных вы-

год от развития рынка и получения прибыли, как со стороны государства и бизнеса, так и общества в целом, 

восприятие людей старшего возраста исключительно с точки зрения затрат и заботы, но не как источника эко-

номических возможностей. 

Рассмотрим некоторые особенности рынка «серебряной» экономики в регионе подробнее. 

Лица старше трудоспособного возраста имеют определенную ограниченность платежеспособного спро-

са, что требует особого реагирования со стороны федеральных и региональных властей (частичное или полное 

субсидирование, льготы и тд), а также вовлечение в этот процесс родственников, которые могли бы полностью 

или частично приобретать товары и услуги для старших.  

Согласно Всероссийской переписи населения за 2020 год в СЗФО структура доходов населения старше 

трудоспособного возраста среди мужчин и женщин, проживающих как в городе, так и в сельских населенных 

пунктах выглядит следующим образом (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Структура доходов лиц старше трудоспособного возраста (Источник: составлено автором по данным [1]) 
Статья доходов Доля 

заработная плата   18,18% 

предпринимательский доход, самозанятость  0,42% 

производство товаров для собственного использования 0,45% 

пенсии, пособия и другие выплаты от организаций, государства 79,55% 

стипендия 0,003% 

сбережения, дивиденды, проценты, ссуды, реализация капитала 0,50% 

сдача в аренду имущества 0,13% 

доход от патентов, авторских прав 0,03% 

обеспечение со стороны других лиц, иждивение 0,72% 

иной источник средств к существованию 0,01% 

 

Наибольшее число респондентов в качестве основного источника дохода указала пенсии, пособия и дру-

гие выплаты от организаций, государства, что составило 79,55% от общего числа опрошенных, указавших свой 

доход. Менее 20% населения старше трудоспособного возраста указали источником дохода заработную плату. 

Наименьшую долю от совокупного дохода составили стипендии, доход от патентов, авторских прав и сдача в 

аренду имущества- 0,003%, 0,01% и 0,13% соответственно. То, что они находятся на иждивении и обеспечении 

со стороны других лиц, указали только 0,72% опрошенных.  

При этом спрос на товары и услуги для лиц пожилого возраста не определяется исключительно этой ка-

тегорией населения, на спрос оказывают активное влияние родственники, как приобретая товары ухода, услуги 

сиделок, так и субсидируя или полностью оплачивая покупку услуг в сфере досуга, физической культуры, ту-

ризма, здравоохранения, культуры и прочее. 

Согласно результатам опроса компании «Сбербанк Страхование жизни» и медиахолдинга Rambler&Co 

«Четверть россиян (25%) готовы тратить на уход за пожилыми родственниками от 5 до 10 тысяч рублей ежемесяч-

но…Каждый пятый участник опроса (19%) сообщил, что может потратить до 5 тыс.руб. Другие 19% респондентов 

назвали сумму от 25 тыс.руб. до 50 тыс.руб. Еще 5% готовы потратить от 50 тыс.руб. до 100 тыс.руб., больше 100 

тыс.руб.- 2%.» [2]. 

Старение населения определяет возможности быстрого роста и потенциальную перспективность рынка. 

Если рассматривать более детализировано специфику услуг для людей старшего возраста с точки зрения 

потенциального спроса, представляется интересным исследование Н.Л. Гончаровой, в рамках которого проана-

лизированы направления развития услуг в зависимости от возраста [3]. Используя разработанную классифика-

цию, модернизируем ее исходя из особенностей и целей «серебряной» экономики (таблица 2). Классификаци-

онные признаки дополнены с позиции возможности занятости для пожилых людей (наличия дополнительного 

источника дохода в виде заработной платы), а также участия родственников в покупке товаров и услуг. 

Анализ рассмотренных услуг свидетельствует о том, что направлений для дальнейшего развития доста-

точно много и в большинстве случаев специфика этих услуг схожа, что позволяет не фокусироваться на кон-

кретной группе потребителей, а предлагать услуги для старшего поколения в целом.  

Аналогично можно рассмотреть производство товаров для выделенных категорий, связанных с производ-

ством одежды со специальными характеристиками (например, адаптивная одежда для разных видов ограниче-

ния здоровья), гаджетов «умного» дома, смартфонов с удобными интерфейсами для пожилого пользователя), 

предметов ухода, модной индустрии и прочее. Здесь выделяется производство потребительских товаров, а так-

же товаров для юридических лиц, которые, например, оборудуют помещения и общественные пространства с 

учётом потребностей людей пожилого возраста. В этом случае можно говорить о производителях специальных 

лифтов, пандусов и прочих товаров, при этом потребителями являются не сами граждане, а предприятия-

производители (в частности, строительные фирмы). Заказчиком или инвестором выступает государство в лице 

федеральных или региональных органов управления. 
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Таблица 2 – Услуги для людей старшего возраста в рамках «серебряной» экономики  

(Источник: дополнено автором на основе подхода Н.Л.Гончаровой [3]) 

Категория услуг Правовые и финансовые 
Здравоохранение и  

доступная среда 
Образовательные Досуговые 

Категория населения     

Предпенсионеры 

1.Лояльность и защита от возраст-

ной дискриминации в сфере труда 

2. Страховые услуги 

3. Пенсионное обеспечение (осо-

бенности формирования накопи-

тельной пенсии) 

1.Превентивная медицина 

2. Программы ранней 

диагностики 

1.Повышение квалифи-

кации 

2.Переквалификация/ 

переподготовка 

3. Цифровые компетен-

ции 

1.Спортивные услуги (фитнес-

центры) 

2. Волонтерские программы 

3. Самореализация  

Люди, старше 

трудоспособного 

возраста  

(неработающие) 

1. Страховые услуги 

2. Финансовая грамотность 

3. Наследственное и имуществен-

ное планирование 

4. Формирование дополнительного 

дохода через «серебряное» пред-

принимательство 

1.Санаторные программы 

2.Системы долговремен-

ного ухода 

3.Профилактика инвали-

дизации 

 

1. Переквалификация/ 

переподготовка 

2. Цифровые компетен-

ции 

3.Просветительские 

проекты 

1.Клубы по интересам 

2. Спортивные услуги (фитнес-

центры) 

3. Волонтерские программы 

4. «Серебряный» туризм 

Люди, старше  

трудоспособного 

возраста (работающие) 

1. Страховые услуги 

2. Финансовая грамотность 

3. Наследственное и имущественное 

планирование 

4. Формирование дохода через «се-

ребряное» предпринимательство 

после ухода с работы 

5. Лояльность и защита от возрастной 

дискриминации в сфере труда 

1. Санаторные программы 

2.Системы долговремен-

ного ухода 

3.Профилактика инвали-

дизации 

4. Профилактика когни-

тивных навыков 

1. Переквалификация/ 

переподготовка 

2. Цифровые компетен-

ции 

3.Просветительские 

проекты 

1.Клубы по интересам 

2. Спортивные услуги (фитнес-

центры) 

3. Волонтерские программы 

4. «Серебряный» туризм 

Люди, старше  

трудоспособного 

возраста, имеющие 

родственников 

1. Страховые услуги 

2. Финансовая грамотность 

3. Наследственное и имуществен-

ное планирование 

4. Формирование дополнительного 

дохода через «серебряное» пред-

принимательство 

1.система долгосрочного 

ухода 

1. Переквалификация/ 

переподготовка 

2. Цифровые компетен-

ции 

3.Просветительские 

проекты 

1.Клубы по интересам 

2. Спортивные услуги (фитнес-

центры) 

3. Волонтерские программы 

4. «Серебряный» туризм 

5.Межпоколенческие меропри-

ятия 

Люди, старше 

трудоспособного 

возраста, не имеющие 

родственников 

1. Страховые услуги 

2. Финансовая грамотность 

3. Формирование дополнительного 

дохода через «серебряное» пред-

принимательство 

 

1.Паллеативная помощь 

2. система долгосрочного 

ухода 

3.Тревожные кнопки 

1. Переквалификация/ 

переподготовка 

2. Цифровые компетен-

ции 

3.Просветительские 

проекты 

1.Клубы по интересам 

2. Спортивные услуги (фитнес-

центры) 

3. Волонтерские программы 

4. «Серебряный» туризм 

5. Программы поддержки (сидел-

ки, дома престарелых) 

 

Спрос и потребление товаров и услуг для людей старшего возраста складывается под влиянием регио-

нальной специфики. Сам объем спроса (потенциальная ёмкость рынка) зависит от демографических характери-

стик региона (доли лиц определенной возрастной категории), регионального среднедушевого дохода как нетру-

доспособного, так и трудоспособного населения (как косвенных потребителей).  

Роль государства в развитии рынка «серебряной» экономики значительна, что определяется высокой со-

циальной значимостью. Это подтверждается наличием документов стратегического характера по развитию 

страны и регионов. 

В апреле 2025 г. была принята Стратегия действий в отношении старшего поколения на период до 2030 г. 

В ней отмечается: «Рынок товаров и услуг для граждан старшего поколения включает в себя множество отрас-

лей: от медицинской техники и лекарственного обеспечения, товаров для обеспечения предоставления услуг по 

уходу, оборудования для отдыха и спорта, одежды, косметики и пищевых добавок до реабилитационных и асси-

стивных технологий. Учитывая факт старения населения, этот рынок имеет значительный потенциал роста и 

должен сыграть свою роль, с одной стороны, в повышении качества жизни граждан старшего поколения, а с 

другой – в экономическом развитии Российской Федерации» [4]. Задачи, связанные с пожилыми людьми, пред-

полагается также решать в соответствии с национальными целями развития до 2030 г. и на перспективу до 2036 

г. (в рамках национальных проектов «Семья», «Продолжительная и активная жизнь», «Новые технологии сбе-

режения здоровья») [5]. 

Во многих регионах также предпринимаются значительные усилия для развития благоприятных условий 

для граждан старшего возраста. В Москве действует программа «Активное долголетие», в Санкт-Петербурге 

реализуется проект «Серебряный возраст», в Новгородской области (Великий Новгород) – региональная про-

грамма «Московское долголетие», в Псковской области в феврале 2025 г. была принята региональная программа 

"Активное долголетие в Псковской области на период до 2030 года", аналогичная программа принята в Респуб-

лике Карелия (2025-2030 гг. в рамках национального проекта «Семья»). Однако следует отметить, что в этих 

проектах пожилые граждане в большей степени рассматриваются как объект заботы, а механизмам поддержки 

бизнеса, производящего «серебряные» товары и услуги, финансовым льготам приобретателям данных товаров и 

услуг (не только товары медицинского характера, но в целом предназначенные для людей старшего возраста) 

внимание не уделено. Эти вопросы требуют решения и некоторого смещения акцентов. 

Государство напрямую инвестирует в создание и модернизацию различных социальных организаций, ко-

торые затем предоставляют услуг на бесплатной или частично платной основе. В финансировании таких проек-

тов принимают участие как федеральные, так и региональные власти. Развитие социальной сферы при этом во 

многом зависит от экономического положения региона. Также на уровне регионов осуществляется поддержка 

социальных предпринимателей, социально ориентированных некоммерческих организаций, в том числе в сфере 
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«серебряной» экономики. Еще одной особенностью рынка «серебряной» экономики является его неравномер-

ное развитие. В производстве некоторых товаров и услуг накоплен определённый опыт развития рынка, в част-

ности, это туризм, деятельность домов престарелых, физкультурно-оздоровительные услуги, где достаточно 

очевидными становятся экономические выгоды.  

С точки зрения развития рынка товаров и услуг в региональном разрезе представляется интересным рас-

смотреть такое направление как «серебряный» туризм «как эффективный механизм преодоления социальной 

инклюзии и повышения качества жизни» [6]. Важным аспектом реализации таких услуг является соблюдение 

возрастных, физических и психологических возможностей людей старшего возраста. Так в Стратегии развития 

туризма в Российской Федерации на период до 2035 года отмечается, что «основой стимулирования спроса и 

обеспечения доступности туристского продукта станет система субсидирования… в том числе субсидирование 

организаций специальных туров для отдельных категорий граждан, в том числе в рамках развития детского ту-

ризма, лечебно-оздоровительного туризма, организованных туров для лиц с ограниченными возможностями 

здоровья, пенсионеров и др.» [7].  

Особенностью «серебряных» туристов является тот факт, что они менее подвержены сезонности и не так 

ограничены по времени, что позволяет поддерживать спрос в низкий сезон и за счет этого увеличивать при-

быльность среди туроператоров и владельцев мест размещения [8]. Активный спрос на межсезонье также ак-

туален у данной категории населения в силу более выгодных предложений в условиях ограниченности финан-

совых ресурсов [9-11].  

Так при поддержке Фонда президентских грантов на территории Республики Карелия в 2018 году был 

успешно реализован проект «Доступный туризм для старшего поколения. Маршрут», в рамках которого были раз-

работано более 10 туристических маршрутов, адаптированных под возможности старших [12]. Как отмечает руко-

водитель пресс-службы сервиса для планирования путешествий OneTwoTrip Елена Шелехова « в 2024 году летом 

отправились отдыхать 27,8% наших клиентов старше 60 лет, а на втором месте по популярности оказались весен-

ние поездки (26 %)». Также маркетплейс авторских туров YouTravel.me отметил «рост спроса среди старшего по-

коления на 35%...Пенсионеры активны, любознательны и ценят качество впечатлений, поэтому особо востребова-

ны маршруты, где культурное наследие сочетается с элементами оздоровления и гастрономическими открытия-

ми.» [15] Согласно данным НПФ «БУДУЩЕЕ», «для путешествий российские пенсионеры планируют использо-

вать разные источники дохода, в том числе, не только страховую пенсию, но и негосударственную» [16]. 

Рост числа пожилых людей в общей численности населения в том числе формирует и значительный 

спрос на стационарные учреждения социального обслуживания. Число государственных организаций, предо-

ставляющих данные услуги, ограниченно и уже на сегодняшний день прослеживается нехватка, что требует 

определенных мер реагирования.  

Социальная помощь для людей старшего возраста может быть предоставлена как со стороны государства, 

так и в частном формате. К государственным домам престарелых относятся следующие форматы размещения: 

‐ центры социального обслуживания граждан пожилого возраста и инвалидов; 

‐ психоневрологические интернаты; 

‐ геронтологические центры; 

‐ дома милосердия и дома-интернаты для инвалидов; 

‐ социальные дома престарелых; 

‐ хосписы. 

Среди частных форм предоставления стационарного обслуживания людей старшего возраста выделяют: 

‐ частные пансионаты для пожилых; 

‐ патронажный уход [15]. 

Активно растет спрос на физкультурно-оздоровительные занятия со стороны старшего поколения. Со-

гласно данным FitnessData «…в российских фитнес-объектах занимается почти 700 тыс.чел. старше 55 лет или 

около 12% от общего числа посещающих фитнес-объекты.» [16]. Также президент Национального фитнес-

сообщества (НФС) Елена Силина отмечает, что «По итогам первого полугодия 2025-го доля посетителей фит-

нес-заведений в возрасте 40-54 лет составила 34,1 против 28,8% за аналогичный период прошлого года, а сег-

мент 60+ вырост с 7,8 до почти 10%...Клубы уже стараются подстроить расписание, добавить восстановитель-

ные форматы и гибкие ценовые условия, чтобы удержать новую волну клиентов.»[17]. 

Данные учреждения предлагают особые условия, среди которых предлагаются «клубные карты со значи-

тельной скидкой на посещения в утреннее и дневное время». 

С экономической точки зрения представляется интересным опыт в области «серебряного» волонтерства, 

добровольчества, а также деятельности некоммерческих организаций (НКО). Помимо социальной ориентации, 

такие объединения формируют определенного рода «экономику волонтерства». Как отмечает замминистра эко-

номического развития РФ Татьяна Илюшникова «принято считать, что НКО и волонтерство- это не экономиче-

ская категория. На самом деле, сейчас сектор развит до такой степени, что начинает влиять и на крупные эконо-

мические процессы». В статье также отмечается, что «в 2023 году мы впервые попробовали оценить вклад сек-

тора НКО и волонтерства в экономику- он составляет порядка 1,5% от ВВП страны» [18, 19, 21]. 

Заключение 

Выделим экономические выгоды в указанных сферах: 
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Деятельность физкультурно-оздоровительных комплексов. Старшее поколение может создавать эконо-

мические выгоды путем выкупа абонементов на время низкой посещаемости, утро/день (либо определенный 

сезон). Также могут быть косвенные выгоды за счет рекламирования услуг и мест своим знакомым и родствен-

никам. Кроме того, косвенной выгодой может выступать улучшение здоровья и сокращение потребностей в по-

лучении медицинских услуг (в том числе финансируемых государством). 

Серебряный туризм. Старшее поколение может создавать экономические выгоды путем предъявления 

спроса на туризм в регионе в период низкой посещаемости, сезонности, будние дни. 

Организация частных домов престарелых. Частные дома престарелых являются бизнесом, приносящим 

доход – это прямые экономические выгоды региона. Также возможность получения качественного ухода за по-

жилыми родственниками способствует экономии потерь от ухода с работы трудоспособных граждан, предот-

вращению амортизации их человеческого капитала (потере навыков и умений за счёт вынужденной незанято-

сти). Следует отметить, что на региональных рынках уже сегодня развито предложение франшиз. 

«Серебряное» волонтерство. Если говорить о данном направлении в рамках «серебряной» экономики, то 

привлечение людей старшего возраста позволяет не только вовлечь их в социально важную и полезную дея-

тельность, но и дает возможность сформировать финансовый резерв в области затрат на трудовую деятельность.  

В то же время «серебряная» экономика в российских регионах все еще развита недостаточно, что требует 

разработки мер по стимулированию спроса и потребления. Например, могут быть предоставлены налоговые 

вычеты на товары и услуги, помеченных особым «серебряным» знаком, когда люди покупают родственникам, 

чтобы стимулировать спрос, т.е. косвенный спрос на товары. 

Таким образом, в ходе исследования были выявлены особенности рынка «серебряной» экономики регио-

на, к которым отнесены специфические характеристики людей старше трудоспособного возраста как особой 

категории потребителей в зависимости от источников дохода и условий проживания; участие родственников в 

финансировании потребления; влияние региональных различий на платежеспособный спрос и производство 

товаров и услуг; значительная роль государства в формировании рамочных условий функционирования рынка, в 

финансировании социальной сферы в части, связанной с удовлетворением потребностей пожилых людей, в по-

треблении части товаров, предназначенных для повышения качества жизни этой категории населения. Выделе-

ны сферы, в которых «серебряный» рынок показывает достаточный уровень развития – туризм, физкультурно-

оздоровительные услуги, услуги домов престарелых. На уровне регионов необходима выработка дополнитель-

ных мер по стимулированию спроса и предложения с целью улучшения качества жизни пожилого населения.  
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ОСОБЕННОСТИ ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА В АТОМНОЙ ОТРАСЛИ РОССИИ 
FEATURES OF LABOR PRODUCTIVITY IMPROVEMENT IN THE RUSSIAN NUCLEAR INDUSTRY 

 

Аннотация. В данной статье рассматриваются теоретические аспекты производительности и эффективность труда. Авторами под-

черкивается значимость производительности труда и ее влияние на выпуск готовой продукции (услуг). Исследуются факторы, влияющие на 
производительность и эффективность труда. На основе данных ГК «Росатом» в работе раскрывается, что уровень цифровой зрелости в 

Холдинге не соответствует реальным запросам.  Проведенный анализ показал, что в настоящее время успешно внедряются новые техноло-

гии.  В статье делается краткий обзор основных показателей эффективности компании. Исследование показало, что перспективы атомной 
отрасли в контексте повышения производительности труда связаны с развитием искусственного интеллекта, квантовых вычислений и циф-

ровых двойников. . Выводы статьи представляют эмпирическую поддержку и теоретическую основу для разработки мер, направленных на 

повышение производительности труда в атомной отрасли. Исследование может быть использовано как с практической, так и с научной 

точек зрения руководителями организаций атомной отрасли  

Abstract. This article examines the theoretical aspects of productivity and labor efficiency. The authors emphasize the importance of labor 

productivity and its impact on the output of finished products (services). Factors influencing productivity and labor efficiency are examined. Based on 
Rosatom State Corporation data, the paper reveals that the level of digital maturity within the Holding does not meet actual needs. The analysis 

showed that new technologies are currently being successfully implemented. The article provides a brief overview of the company's key performance 

indicators. The study showed that the prospects for the nuclear industry in the context of increasing labor productivity are associated with the devel-
opment of artificial intelligence, quantum computing, and digital twins. The article's conclusions provide empirical support and a theoretical basis for 

developing measures aimed at increasing labor productivity in the nuclear industry. The study can be used from both a practical and scientific per-

spective by managers of organizations in the nuclear industry. 
Ключевые слова: производительность труда, эффективность труда, цифровизация, цифровые платформы, атомная отрасль, компе-

тенции, персонал. 

Keywords:  labor productivity, labor efficiency, digitalization, digital platforms, nuclear industry, competencies, personnel. 
 

Введение 

В настоящее время, цифровая трансформация оказывает влияние на все отрасли экономики, а также яв-

ляется ключевым фактором повышения конкурентоспособности. Развитие цифровой экономики невозможно 

без внедрения передовых технологий, способствующих использованию больших данных, искусственного ин-

теллекта, облачных вычислений и т.д. Данные инструменты стали доступны из-за высокой скорости передачи 

данных и развития вычислительных мощностей. В контексте производительности труда, цифровизация играет 

решающую роль. В XXI веке происходит взрывное развитие цифровых продуктов и именно они способствуют 

повышению производительности труда на предприятиях разных отраслей. Атомная отрасль – одна из самых 

наукоемких и высокотехнологичных сфер современной экономики. Она требует от работников высокой квали-

фикации, ответственности и строго соблюдения стандартов безопасности. Именно поэтому вопросы производи-

тельности и эффективности труда в атомной промышленности приобретают особую значимость: здесь любые 

просчеты могут иметь не только экономические, но и экологические, а иногда и глобальные последствия.  

Целью исследования является обоснование негативно влияющих на производительность труда факторов, 

а также потенциальных возможностей для роста эффективности труда. 

Основная часть 

Понятие производительности и эффективности труда. Производительность труда – это количество 

продукции или объема услуг, произведенных за единицу времени (обычно за час или день). В атомной отрасли 

этот показатель может выражаться в количестве завершённых операций по обслуживанию реакторов, реализо-

ванных мегаваттах электроэнергии, произведённых топливных сборках и т.д. 

Эффективность труда – более широкое понятие, которое включает в себя не только количественные по-

казатели, но и качественные аспекты: использование ресурсов, степень автоматизации процессов, квалифика-

ция персонала, уровень потерь, связанных с простоем оборудования и т.д. 

Таким образом, высокая производительность не всегда означает высокую эффективность. В атомной от-

расли эффективность во многом определяется тем, насколько рационально используется труд при соблюдении 

всех норм безопасности и регламентов. 

Атомной отрасль как комплекс предприятий. Атомная отрасль объединяет целый комплекс предпри-

ятий: от добычи урана и его обогащения до проектирования, строительства и эксплуатации атомных электро-

станций (АЭС), а также переработки и утилизации радиоактивных отходов. Работа в этой отрасли требует не 

только инженерных знаний, но и глубокого понимания физических процессов, навыков работы с автоматизиро-

ванными системами управления и знаний в области ядерной безопасности. 

Характерными отличиями отрасли являются: 

• Высокий уровень регламентации и контроля. Даже простейшие операции требуют согласования и про-

верки. 

• Продолжительный жизненный цикл объектов – от проектирования АЭС до её вывода из эксплуатации 

может пройти 60-80 лет. 

• Повышенные требования к качеству и безопасности. Ошибки недопустимы. 
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• Медленный темп изменений. Нововведения проходят длительную апробацию и согласование. 

Эти особенности ограничивают простые методы повышения производительности, например, ускорение 

процессов за счёт сокращения времени на проверку или обучение – в атомной отрасли это недопустимо. 

Особенности цифровой трансформации в ГК «Росатом». 

Компания «Росатом» представляет Холдинг с множеством профилей. Он объединяет более 360 предпри-

ятий и организаций. В их числе атомный ледокольный флот, научные институты и предприятия оружейного 

комплекса. Корпорация выполняет ряд важнейших задач связанных с выполнением международных обяза-

тельств в области ядерной энергии и проведением политики в сфере атомной энергетики. Деятельность корпо-

рации такого масштаба определяет особую важность повышения производительности и эффективности труда 

на основе цифровых платформ [6]. Слаженность работы много профильного холдинга зависит от скорости и 

чёткости передачи данных между структурными подразделениями. 

Стратегия многопрофильного Холдинга Росатом состоит из нескольких направлений:  

‐ внедрение цифровых платформ в процессы производства; 

‐ внедрение цифровых платформ в процессы связанные с принятием решений; 

‐ развитие системы безопасности внутри компании.  

ГК «Росатом» ставит перед собой амбициозные задачи. По уровню цифровой зрелости к 2030 году до-

стичь показателя в 100% по продуктам бизнеса [1]. Еще одним немаловажным достижением будет использова-

ние российского программного обеспечения на уровне не ниже 80%. Также Холдинг планирует привлечь до 

2030 года дополнительно 33 тысячи специалистов в области информационных технологий. В этой связи, в 

настоящее время проводится большая работа с университетами, которые реализуют программы подготовки и 

переподготовки кадров. В рамках цифровизации отрасли, много внимания уделяется развитию инновационных 

технологий, которые определять вектор развития всей атомной отрасли. Среди таких технологий важно выде-

лить ИИ (искусственный интеллект) и квантовые вычисления [2]. Данные цифровые решению способствуют 

повышению эффективности процессов как внутри компании для и в других бизнес-структурах. Компания АО 

«Хиагда» входит в Холдинг «Росатом». На данном предприятии уже внедряются цифровые технологии и мы 

можем наблюдать за практической реализацией стратегии цифровой трансформации. Уже успешно реализова-

ны два цифровых решения таких как «Умная каска» и «Умный полигон». Первая технология предназначена для 

повышения личной безопасности персонала. Она позволяет мониторить средства индивидуальной защиты и 

состояние работников в режиме реального времени. Также есть возможность  определить местоположение каж-

дого сотрудника. Вторая технология является помощником в управлении процессами производства. Она прово-

дит комплексную оценку горно-геологической обстановки. В дальнейшем появляется возможность моделиро-

вать варианты разработки месторождений полезных ископаемых.  

Более того, в ГК «Росатом» внедряют такие информационные технологии как: 

‐ управление производственными процессами на базе цифровых платформ; 

‐ цифровые двойники процессов производства; 

‐ промышленный интернет вещей; 

‐ системы аналитики. 

Не остаются без внимания и проблемы кибербезопасности в многопрофильном Холдинге. Безопасность 

цифровых систем на таких объектах является критически важной и напрямую влияет на выбор цифровых техно-

логий [5]. Реализация стратегии цифровой трансформации сопровождается работой по развитию цифровых ком-

петенций сотрудников. ГК «Росатом » реализует программы повышения квалификации и обучения цифровым 

инструментам. Опты многопрофильного Холдинга показывает, что цифровая трансформация требует комплекс-

ного подхода включающего как развитие компетенций, так и внедрение современных цифровых технологий.  

Факторы, влияющие на производительность и эффективность труда в атомной отрасли 

1. Квалификация и мотивация персонала. Человеческий капитал в атомной отрасли имеет первосте-

пенное значение. Высококвалифицированные кадры – это основа эффективности. Однако уровень подготовки 

требует постоянного обновления знаний, прохождения аттестаций и тренингов. 

Мотивация работников также играет большую роль. Высокий уровень ответственности и сложность за-

дач требуют справедливой системы оплаты труда, перспектив карьерного роста, научной и профессиональной 

самореализации. 

2. Автоматизация и цифровизация процессов.В ГК «Росатом» за последние 6 лет было реализовано 

более шестидесяти проектов в области создания единой цифровой платформы. Среди проектов создание АРМ 

(автоматизированного рабочего места) на базе отечественных программных продуктов, запуск ERP системы в 

ГК «Росатом» на отечественном стеке, внедрение корпоративного мессенджера [3]. Все цифровые решения, 

которые представлены являются основной для создания единой цифровой платформы многопрофильного Хол-

динга «Росатом». Экосистема IT решений обеспечивает высокий уровень взаимодействия внутри отрасли. По 

квантовым вычислениям с 2020 по 2024 годы отечественные ученые совершили «рывок». Созданы вычисли-

тельные системы работающие на четырех платформах: сверхпроводниках, фотонах, ионах и томах [3]. Внедре-

ние современных цифровых технологий также позволяет существенно повысить производительность труда. 

Системы дистанционного мониторинга, цифровые двойники, автоматизация рутинных операций снижают вли-

яние человеческого фактора, ускоряют процессы и повышают точность. Цифровизация документооборота и 

интеграция систем управления позволяют сократить время на административные процедуры. 
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3. Организация труда и корпоративная культура. Рациональная организация труда – залог эффектив-

ности. Это включает в себя: 

‐ оптимизацию производственных процессов; 

‐ грамотное распределение обязанностей; 

‐ снижение потерь времени на простои, ожидания решений и неэффективных совещаний. 

Корпоративная культура, ориентированная на непрерывное улучшение, открытость к инновациям и ини-

циативность персонала, способствует повышению вовлеченности работников в процессы повышения эффек-

тивности. 

4. Инновации и НИОКР. Научные исследования и внедрение новых технологий являются важным ис-

точником повышения эффективности. Использование новых материалов, модернизация оборудования, разра-

ботка более эффективных систем безопасности позволяет получать больше результата при меньших затратах 

ресурсов [7]. В ГК «Росатом » реализуется Программа инновационного развития и технологической модерни-

зации. В рамках этой программы в 2024 году реализовывалось более 40 проектов в области технологического 

развития и модернизации технологий (таблица 1 ).  
 

Таблица 1 – Основные показатели эффективности программы инновационного развития и  

технологической модернизации до 2030 года (ГК «Росатом») (составлено авторами по материалам [4]) 
Показатели 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. (план) 2024 г. (факт) 

Уд. вес инновационной продукции (услуг) в общем объеме продаж 

продукции и услуг отрасли, (%) 
25,69 23,9 24,63 23,0 24,92 

Количественные показатели результатов интеллектуальной деятель-

ности (РИД), шт. 
2906 3150 3391 3440 3670 

Уровень затрат на исследования и разработки к объему выпуска 

инновационной продукции (услуг), (:) 
13,68 13,86 11,6 13,5 8,6 

 

Проблемы и вызовы 

Несмотря на высокие стандарты, атомная отрасль сталкивается с рядом проблем: 

‐ Старение кадров. Средний возраст работников нередко превышает 50 лет, а приток молодых специа-

листов ограничен из-за высоких требований к квалификации. 

‐ Долгий срок реализации проектов. Это снижает гибкость и замедляет внедрение инноваций. 

‐ Бюрократизация процессов. Избыточное регулирование может тормозить производственные процессы. 

Всё это требует поиска новых подходов к управлению производительностью – таких, которые сохраняют 

безопасность, но позволяют более гибко реагировать на вызовы времени. 

Пути повышения эффективности труда в атомной отрасли 

1. Развитие системы непрерывного образования. Курсы повышения квалификации, обучение на симуля-

торах, программы наставничества – всё это позволяет сохранять высокий уровень компетенций. 

2. Развитие системы кибербезопасности. Даже в такой строгой отрасли возможно выявление "узких 

мест", которые можно устранить без ущерба безопасности. 

3. Развитие культуры качества и вовлечённости. Когда каждый сотрудник осознаёт значимость своей 

роли и может предложить идеи для улучшения, формируется команда, ориентированная на результат. 

4. Повышение гибкости производственных систем. Использование модульных решений, мобильных ла-

бораторий, удалённого доступа к системам управления позволяет быстрее адаптироваться к изменениям. 

Заключение 

Проведенной нами исследование влияния цифровизации на повышение эффективности и производи-

тельности труда в атомной отрасли позволяет сделать ряд выводов. Во первых, цифровизация является факто-

ром повышения производительности и эффективности труда в отрасли. Во вторых, внедрение цифровых про-

дуктов позволяет качественно улучшить процессы управления людьми и уровень безопасности. Опыт много-

профильного Холдинга «Росатом» показывает, что внедрение таких решений как «Умный полигон» и «Умная 

каска» способны решать проблемы и безопасности и производительности труда. Важно подчеркнуть, что толь-

ко в результате системного подхода возможен максимальный эффект. Для бесперебойного функционирования 

предприятий отрасли необходимо развивать цифровые компетенции у персонала. При таком объеме современ-

ного оборудования, уровень подготовки работников должен быть высоким. Из этого следует, что необходимы 

долгосрочные инвестиции в обучение персонала. В дальнейшем перспективы атомной отрасли в контексте по-

вышения производительности труда связаны с развитием искусственного интеллекта, квантовых вычислений и 

цифровых двойников. Безусловно эти цифровые технологии должны способствовать обеспечению технологи-

ческого суверенитета. Опыт многопрофильного Холдинга «Росатом» может быть своеобразным маяком для 

других отечественных промышленных предприятий, стремящихся повысить эффективность и производитель-

ность труда.  Факторами, влияющими на эффективность и производительность труда являются: уровень кибер-

безопасности, система управления изменениями, развитие цифровых компетенций. Проведенное исследование 

подтверждает, что внедрение цифровых платформ является важнейшим фактором производительности и эф-

фективности труда, влияющим на функционировании предприятий атомной отрасли. Также успешное цифро-

вое развитие определяется способностью управлять изменениями и развитием компетенций персонала. В этой 

связи, в условиях глобальных вызовов – энергетического перехода, изменения климата и роста потребностей в 

чистой энергии – атомная отрасль остаётся ключевым элементом устойчивого развития. И именно эффектив-

ность труда позволит ей отвечать на вызовы XXI века с максимальной отдачей. 
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О СОВЕРШЕНСТВОВАНИИ МЕТОДИКИ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ АГРОШКОЛ  
В РЕСПУБЛИКЕ САХА (ЯКУТИЯ) 

ON IMPROVING THE METHODOLOGY FOR ASSESSING THE ACTIVITIES OF AGRICULTURAL SCHOOLS  
IN THE REPUBLIC OF SAKHA (YAKUTIA) 

 

Аннотация. Авторами представлен комплексный анализ деятельности агрошкол Республики Саха (Якутия), созданных в 1988 году 
для подготовки кадров сельскохозяйственного сектора и закрепления населения в сельской местности. Несмотря на длительную историю и 

финансовую поддержку (доплаты в 25% к ФОТ), эффективность агрошкол остается низкой: доля выпускников, поступающих в аграрные 

вузы и техникумы, не превышает 30%, а сельское население продолжает сокращаться. Авторы критически оценивают существующую си-
стему мониторинга, включающую 46 разрозненных показателей, многие из которых не отражают реальный вклад в агротехнологическое 

образование. Авторами предложена методика оценки, сокращающая количество показателей до 9 ключевых критериев, включающих про-

фориентационную работу, взаимодействие с работодателями и результаты поступления выпускников в аграрные учебные заведения. Осо-
бое внимание уделено интеграции агрошкол в федеральный проект «Кадры в АПК» и повышению их конкурентоспособности в условиях 

появления политехнических школ. Результаты исследования свидетельствуют о необходимости кардинального пересмотра подходов к 

финансированию и оценке эффективности агрошкол для достижения их первоначальной миссии – обеспечения кадрами агропромышленно-
го комплекса Якутии. 

Abstract. The authors present a comprehensive analysis of the activities of agricultural schools in the Republic of Sakha (Yakutia), estab-
lished in 1988 to train personnel for the agricultural sector and retain the population in rural areas. Despite a long history and financial support (addi-

tional payments of 25% to the payroll), the effectiveness of agricultural schools remains low: the share of graduates entering agricultural universities 

and technical schools does not exceed 30%, and the rural population continues to decline. The authors critically evaluate the existing monitoring 
system, which includes 46 disparate indicators, many of which do not reflect the real contribution to agricultural technology education. The authors 

propose an assessment methodology that reduces the number of indicators to 9 key criteria, including career guidance work, interaction with employ-

ers and the results of graduates' admission to agricultural educational institutions. Particular attention is paid to the integration of agricultural schools 
into the federal project "Personnel in the AIC" and increasing their competitiveness in the context of the emergence of polytechnic schools. The re-

sults of the study indicate the need for a radical revision of approaches to financing and assessing the effectiveness of agricultural schools to achieve 

their original mission - providing personnel for the agro-industrial complex of Yakutia. 
Ключевые слова: агрошколы, агротехнологические классы, профильное поступление, сельское население, сельскохозяйственное 

производство. 

Keywords: agricultural schools, agro-technological classes, specialized admission, rural population, agricultural production. 
 

Введение 

Агрошколы в Республике Саха (Якутия) были созданы в 1988 году с целью подготовки кадров для сель-

ского хозяйства и закрепления населения в сельской местности. Однако, несмотря на длительную историю и 

финансовую поддержку (доплаты в 25% к ФОТ), их эффективность остается низкой: доля выпускников, посту-

пающих в аграрные вузы и техникумы, не превышает 30%, а сельское население продолжает сокращаться.  

Существующая система оценки деятельности агрошкол включает 46 разрозненных показателей, многие 

из которых не отражают реальный вклад в агротехнологическое образование. Кроме того, с 2022 года появи-

лись политехнические школы, конкурирующие за те же ресурсы, что требует пересмотра подходов к финанси-

рованию и оценке агрошкол. В связи с этим актуальным становится разработка новой методики, направленной 

на повышение качества профориентации, взаимодействия с работодателями и увеличение доли выпускников, 

выбирающих сельскохозяйственные профессии. 

Цель исследования – разработка усовершенствованной методики оценки деятельности агрошкол, направ-

ленной на повышение их эффективности в подготовке кадров для агропромышленного комплекса Якутии. 

Задачи исследования: 

1. Проанализировать динамику развития агрошкол в Якутии и их влияние на кадровое обеспечение АПК. 

https://www.comnews.ru/content/235997/2024-10-31/2024-w44/1009/otraslevaya-konferenciya-cifrovoy-rosatom-opredelila-zadachi-novogo-etapa-cifrovizacii-atomnoy-otrasli
https://www.comnews.ru/content/235997/2024-10-31/2024-w44/1009/otraslevaya-konferenciya-cifrovoy-rosatom-opredelila-zadachi-novogo-etapa-cifrovizacii-atomnoy-otrasli
https://www.forbes.ru/brandvoice/499130-marina-avilova-rosatom-my-formiruem-obraz-rosatoma-kak-tehnologiceskogo-lidera
https://www.tadviser.ru/index.php
https://rosatom.ru/about/
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2. Определить ключевые показатели, отражающие реальную эффективность агротехнологического обра-

зования. 

3. Предложить новую методику оценки, стимулирующую рост профильного поступления выпускников в 

аграрные учебные заведения. 

4. Оценить перспективы интеграции агрошкол в федеральный проект «Кадры в АПК». 

Объектом исследования выступает сеть агрошкол Республики Саха (Якутия) и их деятельность в контек-

сте подготовки кадров для сельского хозяйства. Предмет исследования – критерии и методики оценки эффек-

тивности агрошкол, их влияние на профессиональное самоопределение выпускников и развитие АПК. 

Методы исследования: статистический анализ, сравнительно-сопоставительный анализ, библиографиче-

ский, расчетно-конструктивный. 

Результаты 

Агрошколы как отдельная категория общеобразовательных организаций возникла в Якутии еще в 1988 

году, когда постановлением Верховного Совета ЯАССР от 15.04.1988 № 148 [10] образованы две агрошколы – 

в Дирингской СОШ Чурапчинского района и в Эльгяйской СОШ Сунтарского района, где было предусмотрено 

интернатное обучение школьников для охвата заинтересованных детей из других сельских поселений и муни-

ципальных районов.  

В 2009 году Правительством Якутии было утверждено Примерное положение об образовательном учре-

ждении агротехнологического профиля и Примерное положение о подсобном хозяйстве образовательного 

учреждения [8]. 

К 2010 году количество агрошкол составило 56, к 2016 г. – 102, на 2025 год их численность оптимизирова-

на до 73, из которых 41 получает доплаты к фонду оплаты труда в рамках субвенций муниципальным районам. 

Данная доплата была установлена в 2014 г. при принятии новой редакции регионального закона «Об об-

разовании в Республике Саха (Якутия)». [7] Первоначальное значение доплаты составляло 40 %, в настоящее 

время составляет 25 %, что в совокупном стоимостном выражении составляет 376,5 млн руб. в год. 

При этом с 2022 года появились конкуренты в лице политехнических школ, получающих аналогичную 

доплату, что должно подстегнуть агрошколы к росту своей эффективности. 
 

Таблица 1 – Динамика коэффициентов, учитывающих особенности организации и осуществления  

образовательной деятельности общеобразовательных организаций по отдельным направлениям  

Постановление Правительства РС(Я) 

Программа агротехнологической 

направленности 

в 5-11 классах 

Программа, учитывающая кочевой 

образ жизни в кочевых школах 

(филиалах) 

Программа политехнической  

направленности 

в 5-11 классах 

Нормативное основание 

статья 11 

Закона РС(Я) от 15.12.2014 1401-З 

N 359-V "Об образовании в 

РС(Я)» 

Закон РС(Я) от 22.07.2008 591-З N 

73-IV "О кочевых школах РС(Я)" 

статья 11.1 

Закона РС(Я) от 15.12.2014 1401-З N 359-V 

"Об образовании в РС(Я)» 

(введена Законом РС(Я) от 03.03.2022 2457-

З №825-VI) 

от 28.10.2015 № 406 0,4 (+40%) 2 - 

от 12.05.2016 № 153 до 0,4 (+40%) - - 

от 02.10.2017 № 326 до 0,4 (+40%) 2 - 

от 23.12.2021 № 537 1,14 (+14%) 2 - 

от 24.11.2022 № 705 1,25 (+25%) - 1,25 (+25%) 

Составлено авторами на основании источников [6, 7, 9] 
 

Приказами Министерства образования и науки РС(Я) ежегодно утверждаются критерии оценки деятель-

ности муниципальных общеобразовательных организаций, реализующих программы агротехнологической 

направленности (далее – рейтинг агрошкол). В 2024 году определено 46 показателей [12], из которых: 

- по 16 показателям значения баллов определены на 1 достижение, количество которых не лимитировано 

(например, по 10 баллов на каждого выбравшего и преодолевшего ОГЭ по биологии); 

- по 5 показателям наименование и база для исчисления баллов не совпадают (например, наименование 

показателя «количество призеров и победителей регионального этапа ВсОШ по предметам биология, химия, 

физика, информатика, экология», значение показателя «призер регионального этапа ВсОШ – 5 баллов, победи-

тель регионального этапа ВсОШ – 10 баллов»). 

Таким образом, невозможно точно определить максимально возможное количество баллов по 46 показа-

телям рейтинга агрошкол, что противоречит самой сути рейтинговой оценки. 

Если предположить, что по 21 «безлимитному» показателю агрошкола достигнет по 1 достижению (из тео-

ретически достигаемых нескольких десятков достижений), то общее количество баллов составит 530, при этом: 

а) по показателю «Доля поступивших в учреждения ВПО и СПО после 11 класса по специальностям по 

специальности агротехнологической направленности на бюджетной основе» максимально можно набрать 25 

баллов, то есть всего лишь 4,7 % от общего количества баллов. Кроме того, для получения баллов по данному 

показателю установлено нереальное высокое значение: более 90 % – 25 баллов, более 80 % – 20 баллов, более 

70 % – 15 баллов, более 60 % – 10 баллов, более 50 % – 5 баллов, менее 50 % – 0 баллов (хотя фактически сред-

няя доля выпускников агрошкол, продолживших обучение по с/х специальностям, за последние 7 лет не пре-

вышала 30 %); 

б) наличие компонента агротехнологической направленности в 5-11 классах с охватом выше 50 % оцени-

вается в 10 баллов, то есть всего лишь 1,9 % от общего количества баллов; 



 206   Всероссийский журнал 
 

в) по разделу «Создание условий для реализации программ агротехнологической направленности» из 24 

показателей 8 не имеют агротехнологической направленности. 

Как следствие, за 2018-2023 годы доля выпускников агрошкол, продолживших обучение по сельскохо-

зяйственным специальностям как по высшему образованию, так по среднему профессиональному образованию, 

остается на уровне ниже 30 %. По предварительным итогам 2024 года указанный показатель снизился до 10 %. 
 

Таблица 2 – Доля выпускников агрошкол, продолживших обучение по сельскохозяйственным  

специальностям  

Показатели  
Учебный год 

2017/ 2018  2018/ 2019 2019/ 2020 2020/ 2021 2021/ 2022 2022/ 2023 2023/ 2024 

Общее количество школьников, зачисленных на про-

грамму АГРО КЛАСС 
8 226 8 020 8 005 8 346 8 337 8 500 7 380 

Количество школьников, закончивших обучение по 

программе АГРО КЛАСС 
1 016 1 005 963 918 989 838 814 

в % к количеству зачисленных 12,4 12,5 12,0 11,0 11,7 9,8 11,0 

Количество выпускников, продолживших обучение по 

с/х специальностям: 
297 243 239 137 147 251 86 

среднее профессиональное 205 176 190 110 112 192 74 

высшее 92 67 49 27 35 59 12 

в том числе в ФГБОУ ВО Арктический ГАТУ … … 18 13 18 13 12 

Доля выпускников программы АГРО КЛАСС, продол-

живших обучение по аграрным специальностям, в % 
29,2 24,2 24,8 14,9 14,9 29,9 10,6 

среднее профессиональное 20,2 17,5 19,7 12,0 11,3 22,9 9,1 

высшее 9,0 6,7 5,1 2,9 3,6 7,0 1,5 

Составлено авторами на основании ведомственной информации Министерства образования и науки РС(Я). 
 

По результатам применения вышеуказанного рейтинга агрошкол на 2025 год утвержден перечень 73 аг-

рошкол, разделенных по 4 различным группам: арктические районы – 9, малокомплектные – 18, с количеством 

обучающихся до 300 – 39, с количеством обучающихся от 300 и более – 7 [13]. Из них 41 агрошкола получает 

доплату к фонду оплаты труда в рамках субвенций муниципальным районам по коэффициенту 1,25. 

Необходимо отметить, что если школа из-за своего особого статуса (малокомплектная школа) или своего 

низкого рейтинга не получила права на коэффициент 1,25, то она не должна была получать статус агрошколы, 

так как в пункте 5 статьи 11 Закона РС(Я) от 15.12.2014 1401-З № 359-V «Об образовании в Республике Саха 

(Якутия)» указано следующее: «Исполнительный орган государственной власти Республики Саха (Якутия), 

осуществляющий управление в сфере общего образования, ежегодно утверждает по итогам конкурсного отбора 

перечень агрошкол для дополнительной финансовой поддержки в очередном финансовом году». 

Поэтому отсутствует нормативное обоснование присвоения статуса агрошкол: 

- 6 малокомплектным школам Арктической зоны РС(Я) и 18 малокомплектным школам иных муници-

пальных районов РС(Я) с отдельным нормативом финансирования для малокомплектных школ, которые в свя-

зи с этим не получают коэффициент 1,25 за статус агрошколы; 

- 6 школам 3 группы и 2 школам 4 группы, которые в результате получения низкого балла по утвержден-

ной методике рейтинга не получили коэффициент 1,25 за статус агрошколы. 
 

Таблица 3 – Количество агрошкол Республики Саха (Якутия) на 2025 г.  

№ Группа 
Количество  

агрошкол - всего 

из них: 

получатели  

коэффициента 1,25 

не получают коэффициент 1,25 по причине: 

статуса мало-комплектной 

школы 

иные причины 

(не формализованы) 

 Всего по РС(Я) 73 41 24 8 

1 арктические районы 9 3 6 - 

2 малокомплектные 18 - 18 - 

3 с количеством обучающихся до 300 39 33 - 6 

4 с количеством обучающихся от 300 и более 7 5 - 2 

Составлено авторами на основании источников [13] 
 

Из 70 сельских поселений и 2 сельских населенных пунктов в составе городских округов, где определе-

ны 73 агрошколы, только в 26 населенных пунктах достигнут прирост численности населения за 2012-2023 го-

ды. Таким образом, 46 агрошкол не смогли оказать содействие в удержании населения в родном поселении. В 

целом по вышеуказанным территориям, где определены агрошколы, численность населения за 2012-2023 годы 

снизилась на 0,7 % до 97 112 человек. При этом наглядно отражена тенденция миграции населения из малых в 

крупные сельские поселения и в городские округа – в 4 группе агрошкол достигнут прирост численности 

населения на 9,4 %, суммарно по 3 другим группам – снижение на 5,5 %. В целом по Республике Саха (Якутия) 

численность постоянного населения за 2012-2023 гг. возросла на 4,7 % до 1,0 млн. человек, из них сельское 

население сократилось на 3,2 % до 325 тыс. человек.  

В рассматриваемых территориях с агрошколами объем производства продукции сельского хозяйства в 

ценах текущих лет за 2012-2023 годы возрос от 4,3 до 7,0 млрд. рублей, но с учетом инфляции индекс физиче-

ского объема сельхозпроизводства снизился на 4,5 %, при росте на 1,8 % в целом по Республике Саха (Якутия). 

Это отражает отсутствие какого-либо влияния подсобных хозяйств агрошкол на развитие отраслей сельского 

хозяйства Якутии. 
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Таблица 4 – Динамика численности населения за 2012-2023 гг. в муниципальных образованиях,  

где имеются агрошколы  

№ Группа 

Количество МО, где имеются аг-

рошколы, единиц 
Количество МО с агрош-

колами, где численность 

населения за 2012-2023 гг.: 

Численность населения в МО с агрош-

колами на 01.01.2024 

сельские 

поселения 

сельские населен-

ные пункты в  

городских округах 

человек в % к 2013 г. 
возросла снизилась 

 Всего по РС(Я) 70 2 26 46 97 112 99,3 

1 арктические районы 9 - 2 7 7 397 90,4 

2 малокомплектные 18 - 5 13 9 155 88,0 

3 с количеством обучающихся до 300 39 1) - 15 1) 24 46 012 96,6 

4 
с количеством обучающихся от 300 

и более 
5 1) 2 5 1) 2 34 548 109,4 

1) В с. Верхневилюйск определено 2 агрошколы в 2 группах, поэтому в итоговой строке двойной учет количества МО исключен. 
Составлено авторами на основании источников [13, 2, 3] 

 

Таблица 5 – Динамика объем производства продукции сельского хозяйства за 2012-2023 гг.  

в муниципальных образованиях, где имеются агрошколы  

Группа 

Количество МО, где имеются агрошколы, 

единиц 
Объем производства продукции сельского хозяйства  

в МО с агрошколами 

сельские поселения 

сельские населен-

ные пункты в  

городских округах 

в текущих ценах, млн руб. Индекс физического объема за 

2012-2023 гг., в % 2012 г. 2023 г. 

Всего по РС(Я) 70 2 4 345 7 001 95,5 2) 

арктические районы 9 - 193,0 372,1 114,3 

малокомплектные 18 - 871,6 1 206,7 82,1 

с количеством обучающихся до 

300 
39 1) - 2 898,4 4 765,4 97,5 

с количеством обучающихся от 

300 и более 
5 1) 2 382,5 657,1 101,9 

1) В с. Верхневилюйск определено 2 агрошколы в 2 группах, поэтому в итоговой строке двойной учет количества МО исключен. 
2) В целом по РС(Я): ИФО 101,8 % при объеме 19,7 млрд. рублей в 2012 году и 33,8 млрд. рублей в 2023 году. 
Составлено авторами на основании источников [13, 1, 4]. 
 

С учетом вышеизложенного, предлагается принципиально иная методика оценки деятельности агрош-

кол, которая также учитывает необходимость активного участия в новом федеральном проекте «Кадры в АПК» 

в рамках национального проекта «Технологическое обеспечение продовольственной безопасности». 

Предлагается сократить количество используемых в методике показателей от 46 до 9, с расчетом диффе-

ренцированного значения от 0 до 1,25 взамен постоянного значения 1,25, директивно установленного для всех 

агрошкол. 
 

Таблица 6 – Методика оценки деятельности агрошкол  

Наименование показателя Ед. изм. 
Диапазон значений  

показателей 

Пропорциональный  

диапазон значений баллов 

min max 

Объем инвестирования работодателя в проект по созданию агротехноло-

гических классов 
млн руб. от 0 до 5 0 5 

Наличие укомплектованного штата педагогических работников по про-

фильным агротехнологическим предметам:  
ед. от 0 до 4 0 4 

«Биология» ед. 0 или 1 0 1 

«Химия» ед. 0 или 1 0 1 

«Физика» ед. 0 или 1 0 1 

«Математика» ед. 0 или 1 0 1 

Наличие письменных заявлений родителей, занятых в отраслях АПК (в 

том числе самозанятых), о выборе агротехнологического профиля обуче-

ния ребенка 

в % от общего коли-

чества учащихся 9-11 

классов 

от 0 до 25 0 2,5 

Наличие договоров, предусматривающих привлечение преподавателей 

организаций высшего образования и профессиональных образовательных 

организаций по подготовке школьников к ОГЭ и ЕГЭ по профильным 

предметам (биология, химия, физика, математика) с обязательным ис-

пользованием лабораторного оборудования 

ед. 0 или 1 0 1 

Наличие договоров на оплату труда мастеров производственного обуче-

ния работодателей - инвесторов, осуществляющих практическое обуче-

ние школьников на высокотехнологичном оборудовании. 

ед. 0 или 1 0 1 

Организация летней занятости учеников:     

- у работодателя – инвестора; ед.  0 1,5 

- у иных работодателей в сфере сельского хозяйства, пищевой и перера-

батывающей промышленности 
ед.  0 1,0 

- у работодателей иных отраслей экономики ед.  0 0,5 

Доля выпускников, поступивших после окончания 9 класса в профессио-

нальные образовательные организации по специальностям агротехноло-

гической направленности 

в % от общего коли-

чества учащихся, 

окончивших 9 класс 

от 0 до 25 0 2,5 

Доля выпускников, поступивших после окончания 11 класса в образова-

тельные организации высшего образования и профессиональные образо-

вательные организации по специальностям агротехнологической направ-

ленности 

в % от общего коли-

чества выпускников 

11 класса 

от 0 до 50 0 5 

Доля выпускников, получивших свидетельство о профессиональной 

подготовке по специальностям (рабочим профессиям) агротехнологиче-

ской направленности 

в % от общего коли-

чества выпускников 

11 класса 

от 0 до 25 0 2,5 

ИТОГО    25 

Составлено авторами на основании источников [14] 
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По вышеуказанной таблице можно сделать вывод, что: 

- показатели № 1, 2 и 6 основаны на Методических рекомендациях по созданию агротехнологических клас-

сов в рамках федерального проекта «Кадры в АПК» [14], достижение которых будут способствовать получению 

работодателем-инвестором 90 % фактически понесенных затрат на создание агротехнологического класса [5]; 

- показатель № 3 включен с учетом включения в ФГОС шестого профиля обучения «агротехнологический» [11]; 

- показатели № 4 и 5 включены по итогам ряда совещаний на уровне Главы Республики Саха (Якутия) по 

вопросам агротехнологического образования, где были выработаны меры по более тесному взаимодействию 

агрошкол с аграрными вузами и техникумами, а также с работодателями; 

- показатели № 7, 8 и 9 основаны на реализации миссии агрошкол по ориентированию выпускников к ра-

боте в отраслях агропромышленного комплекса. 

В заключении необходимо отметить, что действующая сеть региональных агрошкол в настоящее время не 

показывает свою эффективность ни в уровне профильного поступления в аграрные вузы и техникумы, ни в удер-

жании сельского населения от миграции в города, ни в наращивании аграрного производства. При этом начато 

формирование сети региональных политехнических школ с аналогичным уровнем дополнительной поддержки в 

25 % к ФОТ, а также создание федеральной сети агротехнологических классов, где Якутия демонстрирует пре-

дельно низкую активность (всего 3 соглашения в 2025 году при наличии 345 сельских школ с 11 классами). 

В связи с чем встает необходимость принимать кардинальные меры по пересмотру принципов отбора аг-

рошкол и установлению более внятной методики оценки их деятельности, направленной исключительно на 

рост профильного поступления выпускников агрошкол в аграрные вузы и техникумы. 
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тельных организациях в рамках реализации федерального проекта «Кадры в АПК» национального проекта  по обеспечению тех-

нологического лидерства «Технологическое обеспечение продовольственной безопасности» (письмо Министерства сельского хо-

зяйства Российской Федерации от 06.05.2025 № КШ-13-27/9712). 

 

  

https://www.fedstat.ru/
https://agro-info.sakha.gov.ru/
https://docs.cntd.ru/document/1310691911
https://docs.cntd.ru/document/819062058
https://docs.cntd.ru/document/423902254
https://docs.cntd.ru/document/815000684
https://docs.cntd.ru/document/578094285
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МЕТОДИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ РЕГИОНАЛЬНЫХ  
ИННОВАЦИОННЫХ СИСТЕМ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ 

METHODOLOGICAL APPROACHES TO THE FORMATION OF REGIONAL  
INNOVATION SYSTEMS IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 

 

Аннотация. В работе анализируются методические подходы к формированию региональных инновационных систем (РИС) с учё-

том влияния цифровой трансформации. На основе сопоставления зарубежных моделей (американской, европейской, азиатской) и корпора-

тивного опыта (пример Haier) выявляются ключевые факторы эффективности РИС. Проведен критический анализ российской практики 
(Иннополис, Сколково, Академгородок - Новосибирск, Калуга), определены барьеры и точки роста. Предложена авторская методологиче-

ская схема формирования РИС, интегрирующая кластерный, институциональный и экосистемный подходы, с особым вниманием к цифро-

вым платформам как связующему элементу. Практическая значимость работы заключается в рекомендациях для региональных органов 
власти и институтов развития по созданию устойчивых, цифрово-ориентированных инновационных экосистем. 

Abstract. The article analyzes methodological approaches to the formation of regional innovation systems (RIS) in the context of digital 
transformation. By comparing foreign models (American, European, Asian) and corporate experience (Haier case) the paper identifies key factors of 

RIS effectiveness. It provides a critical review of Russian practice (Innopolis, Skolkovo, Akademgorodok - Novosibirsk, Kaluga) and outlines exist-

ing barriers and development opportunities. An original methodological framework integrating cluster, institutional and ecosystem approaches is 

proposed, emphasizing digital platforms as a connecting element. Practical implications include recommendations for regional authorities and devel-

opment institutions to build sustainable digitally-oriented innovation ecosystems. 

Ключевые слова: региональная инновационная система, цифровая трансформация, кластеры, цифровые платформы, корпоратив-
ная экосистема, Haier. 

Keywords: regional innovation system, digital transformation, clusters, digital platforms, corporate ecosystem, Haier. 
 

Инновации стали ключевым фактором конкурентоспособности регионов. В условиях цифровой транс-

формации значение знаний, человеческого капитала и способности к быстрой адаптации к технологическим 

изменениям возрастает [13-15]. Региональные инновационные системы (РИС) выступают как особая форма ор-

ганизации взаимодействия между государством, университетами, бизнесом и обществом [11, 12]. 

Однако развитие РИС в России носит неравномерный характер. Лишь ограниченное число регионов 

(Москва, Санкт-Петербург, Татарстан, Новосибирская область) демонстрируют устойчивый инновационный рост 

[5, 6]. Большинство же субъектов РФ сталкиваются с проблемами инфраструктурного и кадрового дефицита [7, 9]. 

Цель статьи – обосновать методические основы формирования и развития РИС в условиях цифровой 

трансформации. Задачи: 

- раскрыть эволюцию теоретических подходов; 

- сопоставить зарубежные модели РИС; 

- проанализировать российскую практику и уровень цифровизации регионов; 

- предложить поэтапную методику формирования РИС с KPI. 

Классические исследования (Фримен, Лундвалль, Нельсон) показали, что инновации возникают в ре-

зультате сетевых взаимодействий [13-15]. Кук ввёл понятие РИС как пространственно ограниченной системы с 

уникальными локальными знаниями [11]. Асхайм и Гертлер выделили различные типы знаний (аналитические, 

синтетические, символические), определяющие региональные траектории развития [10]. 

Модель «тройной спирали» (Etzkowitz, Leydesdorff) подчеркнула роль университетов, бизнеса и государства 

[12]. Современные версии («четверная» и «пятерная спираль») включают общество и природную среду [12, 18]. 

В последние годы растёт интерес к платформенным экосистемам. Корпоративная модель Haier показы-

вает, что цифровые платформы (COSMOPlat) могут стать ядром инновационной сети [13, 14], объединяющей 

тысячи участников.  

Методология базируется на системном и институциональном анализе [14, 15]. Используются: 

- сравнительный метод (США, ЕС, Азия, Haier vs Россия); 

- эволюционный подход (этапы развития РИС); 

- форсайт-анализ (прогноз сценариев цифровизации); 

- количественный анализ (данные Росстата, НИУ ВШЭ, OECD, WIPO) [1, 8, 20]. 

Что касается зарубежных моделей региональных инновационных систем, то разные страны используют 

различные подходы к организации региональных инновационных систем, отличающиеся источниками инициа-

тив, механизмами финансирования и способами взаимодействия участников. 

В США основными инициаторами инноваций являются университеты и молодые компании, а ресурсы 

поступают преимущественно через венчурные инвестиции. Взаимодействие строится через рынок и сеть стар-

тапов, что обеспечивает высокую гибкость и скорость внедрения технологий, но ограничивает распространение 

инноваций за пределы отдельных регионов. 

В Европе инициатива чаще исходит от государственных органов и объединений, а финансирование под-

держивается структурными фондами Европейского союза. Основой взаимодействия становятся кластеры и 

концепция «умной специализации», что способствует устойчивости и согласованности действий, но иногда 

создаёт бюрократические барьеры. 

В странах Азии государство и крупные корпорации играют ведущую роль. Финансирование реализуется 

через государственные программы, а взаимодействие между участниками обеспечивают индустриальные пар-

ки. Такая система позволяет быстро мобилизовать ресурсы и масштабировать проекты, однако решения прини-

маются централизованно. 
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Корпоративный подход, на примере Haier, строится вокруг крупных компаний, которые используют соб-

ственные ресурсы и привлекают внешние инвестиции. Центральным элементом взаимодействия становится 

цифровая платформа COSMOPlat, объединяющая множество участников производственно-инновационной це-

почки. Преимущества модели – высокая адаптивность и децентрализация, а риск – монополизация отдельных 

сегментов инновационной экосистемы. 

Российская практика имеет достижения и ограничения. По данным Росстата за 2022 год средний уровень 

инновационной активности организаций в России составляет 11,2%, что значительно ниже, чем в странах ЕС 

(Германия – 30%, Финляндия – 35%) [9,16]. 

Индекс цифровой зрелости регионов (Минцифры, 2023): 

- лидерами являются Москва (82 из 100), Санкт-Петербург (77), Татарстан (75); 

- к средней группе относятся Свердловская, Калужская, Новосибирская области (50-60); 

- отстающими группами считаются регионы ДФО и СКФО (ниже 25) [1, 8]. 

Примеры: 

- Иннополис (Татарстан), являющийся цифровым хабом с университетом и ИТ-кластером;  

- Сколково (Москва) – экосистема стартапов, ориентированная на международные проекты;  

- Академгородок 2.0 (Новосибирск) – модернизация научного центра;  

- Калужская область – промышленный кластер с иностранными инвестициями. 

В российской практике инновационного развития сохраняется ряд проблем: высокая зависимость от гос-

ударственной поддержки, ограниченные объёмы венчурного капитала, недостаток квалифицированных специа-

листов, а также слабая интеграция малого и среднего бизнеса в инновационные процессы. 

В качестве полезного ориентира можно рассматривать опыт корпорации Haier. Её индустриальная ин-

тернет-платформа COSMOPlat объединяет производителей, потребителей и стартапы, создавая условия для 

быстрой кастомизации продукции и оперативного обмена данными. Важной управленческой инновацией явля-

ется модель Rendanheyi, которая децентрализует управление и превращает сотрудников в своего рода предпри-

нимателей внутри корпорации. 

Для российских регионов подобная логика может быть реализована через вовлечение стартапов и их ин-

теграцию в экосистемы вокруг крупных компаний таких, как Ростех, Сбер или Росатом. Это ускорит внедрение 

новых технологий, повысит гибкость инновационной среды и позволит формировать устойчивые региональные 

инновационные экосистемы. Ключевыми условиями здесь являются развитие цифровой инфраструктуры и 

формирование прозрачных правил взаимодействия участников. 

Формирование региональной инновационной системы (РИС) целесообразно рассматривать как поэтапный 

процесс, каждый шаг которого может быть оценен с помощью ключевых показателей эффективности (KPI) [1, 4, 5]. 

Первый этап – диагностика и определение специализации региона. На данном уровне важны такие индика-

торы, как количество патентов на 100 тыс. жителей, доля занятых в сфере ИКТ, а также индекс цифровой зрелости. 

Второй этап связан с развитием инфраструктуры. В качестве критериев могут использоваться число функ-

ционирующих технопарков и доля населения, имеющего доступ к интернету со скоростью свыше 100 Мбит/с. 

Третий этап предполагает формирование кластеров, где ключевыми метриками выступают количество 

официально зарегистрированных кластеров и число компаний-участников. 

Четвёртый этап акцентирует внимание на институтах поддержки. Здесь показательными являются объ-

ём привлекаемого венчурного капитала и количество действующих акселераторов. 

Пятый этап отражает развитие цифровых платформ и экосистем. Эффективность можно измерять чис-

лом доступных цифровых сервисов и количеством компаний, вовлечённых в платформенные решения. 

Шестой этап – интернационализация, где критериями успеха выступают объём экспорта высокотехно-

логичной продукции и число международных PCT-заявок. 

Однако продвижение по данным этапам сопряжено с рядом рисков. Среди них: институциональная сла-

бость, высокая зависимость от государственного финансирования, цифровое неравенство между регионами и 

опасность монополизации инновационной системы одной корпорацией. 

Для минимизации этих угроз необходимы: укрепление доверия между ключевыми участниками, разви-

тие рынка венчурных инвестиций, государственная поддержка цифровой инфраструктуры и ориентация на 

международное сотрудничество. 

Подводя итог, следует подчеркнуть, что в мировой практике региональные инновационные системы 

(РИС) строятся по разным моделям, однако их объединяет ключевая функция – цифровизация, выступающая 

драйвером эффективности и интеграции. Опыт Haier демонстрирует перспективность платформенных экоси-

стем как инструмента, способного объединять различные элементы производственно-инновационной цепочки и 

стимулировать устойчивое развитие. Российская практика требует адаптации зарубежных подходов с учетом 

национальных особенностей: это включает концентрацию усилий на умной специализации регионов, активное 

развитие цифровых платформ и поддержку венчурного рынка как источника инновационного финансирования. 

В этом контексте предложенная методическая схема с набором KPI может служить не только инструментом 

оценки, но и практическим средством стратегического планирования, позволяя регионам повышать эффектив-

ность своих инновационных экосистем. Ключевой вывод состоит в том, что успех региональных инновацион-

ных систем напрямую зависит от сочетания цифровизации, платформенного подхода и ориентированной на 

результаты методологии управления [14, 15]. 
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МЕХАНИЗМ ПРОТИВОДЕЙСТВИЯ ТЕНЕВЫМ ЭКОНОМИЧЕСКИМ ЯВЛЕНИЯМ В СФЕРЕ  
ГОСУДАРСТВЕННЫХ ЗАКУПОК: УТОЧНЕНИЕ И АДАПТАЦИЯ 

A MECHANISM FOR COUNTERING SHADOW ECONOMIC PHENOMENA IN THE FIELD  
OF PUBLIC PROCUREMENT: REFINEMENT AND ADAPTATION 

 

Аннотация. В статье рассматривается проблема противодействия теневым экономическим явлениям в сфере государственных за-

купок как ключевом направлении обеспечения экономической безопасности и развития конкурентной среды. Отмечается, что существую-

щий механизм противодействия характеризуется фрагментарностью, обусловленной разделением полномочий между различными органами 

контроля и мониторинга. Для преодоления выявленных ограничений автором предложены аналитические инструменты, позволяющие уточнить 
содержание механизма и повысить его эффективность. В числе таких инструментов систематизация и приоритизация причин нарушений, выяв-

ляемых органами государственного аудита, методика повышения прозрачности расчёта и обоснования начальной (максимальной) цены кон-

тракта, уточнённый порядок мониторинга поведения участников электронных аукционов, а также интегральная оценка результативности функ-
ционирования сферы закупок. В совокупности они обеспечивают переход от фиксации единичных нарушений к выявлению системных факто-

ров, укрепляют превентивный контроль и создают условия для объективной оценки эффективности контрактной системы. Теоретическая осно-

ва работы опирается на принципы кибернетики Н. Винера и У. Р. Эшби, что позволяет рассматривать уточнённый механизм как целостную и 
адаптивную систему, способную корректировать свое функционирование в зависимости от проявлений теневой экономики. 

Abstract. The article addresses the problem of countering shadow economic phenomena in public procurement as a key dimension of ensur-

ing economic security and fostering a competitive environment. It is noted that the existing mechanism of counteraction is characterized by fragmen-
tation, caused by the division of powers among different control and monitoring bodies. To overcome these limitations, the author proposes analytical 

tools that make it possible to refine the mechanism and enhance its effectiveness. These include the systematization and prioritization of violations 

identified by state audit bodies, a methodology for increasing the transparency of calculating and substantiating the initial (maximum) contract price, 
an improved procedure for monitoring the behavior of participants in electronic auctions, and an integral assessment of the performance of the pro-

curement system. Taken together, these tools enable a transition from recording individual violations to identifying systemic factors, strengthen pre-

ventive control, and create conditions for an objective evaluation of the effectiveness of the contract system. The theoretical framework of the study 

relies on the principles of cybernetics developed by N. Wiener and W. R. Ashby, which allows the refined mechanism to be viewed as a holistic and 

adaptive system capable of adjusting its functioning in response to manifestations of the shadow economy. 

Ключевые слова: государственные закупки, теневая экономика, теневые экономические явления, экономическая безопасность, ме-
ханизм противодействия, инструменты противодействия. 

Keywords: public procurement, shadow economy, shadow economic phenomena, economic security, counteraction mechanism, counteraction tools. 
 

Введение 

Эффективное функционирование сферы государственных закупок является одним из ключевых факторов 

обеспечения экономической безопасности и устойчивого социально-экономического развития страны. В страте-

гических документах Российской Федерации особое внимание уделяется необходимости повышения [22] про-

зрачности и результативности расходования бюджетных средств, совершенствования [21] механизмов планиро-

вания и контроля в сфере закупок, а также предотвращения практик недобросовестной конкуренции. 

Современные вызовы, связанные с развитием теневых экономических практик в сфере государственных 

закупок, напрямую угрожают устойчивости финансовой системы и снижают конкурентоспособность нацио-

нальной экономики. В организационных ориентирах государственной политики последовательно закрепляется 

[13] приоритет развития действенных инструментов противодействия картельным сговорам, повышения эффек-

тивности контроля закупочных процедур и создания условий для добросовестной конкуренции. 

mailto:lanfk@mail.ru
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Кроме того, в прогнозных и программных документах социально-экономического развития страны под-

черкивается [12] значимость реформы закупочной системы как одного из направлений обеспечения экономиче-

ской безопасности и повышения качества государственного управления. Актуальность исследования усиливает-

ся необходимостью реализации межведомственных мер, направленных на выявление и пресечение антиконку-

рентных соглашений, в том числе в сфере закупок для государственных и муниципальных нужд. 

Анализ статистики выявленных нарушений в сфере государственных закупок за период 2014-2024 гг. де-

монстрирует (рисунок 1) сохраняющуюся значимость проблемы.  
 

 
 

Рисунок 1 – Доля обнаруженных нарушений со стороны органов контроля [20]  

и органов внутреннего контроля [19] за период 2014-2024 гг. (Составлено: В.О. Соболевой) 
 

Доля нарушений, выявленных как органами внешнего контроля, так и органами внутреннего финансово-

го контроля, варьируется, при этом существенную часть составляют именно внеплановые мероприятия. Это 

свидетельствует о том, что существующая система плановых проверок не в полной мере позволяет своевремен-

но выявлять и предупреждать нарушения, а значит, требует дальнейшего совершенствования. 

Цель исследования заключается в теоретическом обосновании и уточнении механизма противодействия 

теневым экономическим явлениям в сфере государственных закупок посредством интеграции авторских ин-

струментов, обеспечивающих систематизацию и приоритезацию причин нарушений, повышение прозрачности 

процесса расчета и обоснования начальной (максимальной) цены контракта (далее – НМЦК), совершенствова-

ние мониторинга поведения участников электронных аукционов и оценку эффективности сферы государствен-

ных закупок. 

Основная часть 

Понятие «механизм» в экономической науке возникло во второй половине XX века и первоначально при-

менялось для характеристики способов функционирования хозяйственных систем. В ранних работах оно опре-

делялось как совокупность форм, методов и стимулов, посредством которых организуются производственные 

отношения и обеспечивается согласование интересов субъектов [9]. В дальнейшем термин получил широкое 

распространение и стал использоваться в разных сочетаниях, таких как финансовый механизм, организационно-

экономический механизм, механизм социально-экономического развития и другие. 

Современные исследования показывают, что механизм следует рассматривать не как набор инструментов, 

а как упорядоченную систему взаимосвязанных элементов. В её состав входят [1] нормы, формы, методы, сти-

мулы и организационные структуры. Функционирование механизма опирается [3] на объективные экономиче-

ские законы и проявляется через динамический процесс, включающий стадии анализа, планирования, стимули-

рования, организации и контроля  

В научной литературе выделяется различие [11] между экономическим механизмом и организационно-

экономическим механизмом. Первый описывает систему стимулов и рычагов воздействия, а второй включает 

также организационную составляющую. Речь идёт о структурах управления, распределении полномочий, про-

цедурах и нормах, что позволяет рассматривать его как комплекс организационно-правовых и экономических 

средств регулирования. 

При анализе теневых процессов механизм противодействия определяется [10] как интегрированное един-

ство структурных элементов, обеспечивающих согласованное выполнение функций предупреждения, миними-

зации и устранения негативных явлений. В ряде исследований он описывается [4] как система организацион-

ных, правовых и экономических мер, реализуемых публичными субъектами, а его состав раскрывается через 

цели и задачи, субъектов и объекты, угрозы, принципы функционирования и инструменты воздействия.  

В макроэкономическом измерении механизм противодействия рассматривается [7] как комплекс государ-

ственных воздействий на экономические отношения и институты. Его назначение заключается в выявлении 

угроз, устранении системных пороков и формировании условий для предупреждения деструктивных факторов. 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  213 
 
В прикладной плоскости, например в сфере государственных закупок, внимание смещается [2] к обеспечению 

конкуренции, корректности расчётов и противодействию коррупции [6]. 

Исследования теневой экономики в целом показывают, что задача механизма заключается не в полном 

искоренении теневого сектора, а в его минимизации. Достигается это посредством [5] корректировки макроэко-

номических параметров, совершенствования законодательства, усиления правоохранительной и контрольной 

деятельности. 

В обобщённом виде механизм противодействия можно определить как институционально оформленную 

многоуровневую систему, чье функционирование направлено на профилактику, выявление и минимизацию те-

невых процессов и обеспечивается согласованным использованием правовых и экономических средств. Важ-

ным условием её эффективности выступает динамическая адаптация к изменениям внешней среды и наличие 

обратных связей, позволяющих корректировать управленческое воздействие и измерять результаты.  

В настоящий момент в законодательстве отсутствует закреплённое понятие «сфера государственных заку-

пок». В научной литературе выделяются [8] два её значения – широкое и узкое. В широком понимании она охва-

тывает не только процедуры контрактной системы и закупки государственных компаний, но и более широкий круг 

публичных отношений, связанных с расходованием бюджетных средств на товары, работы и услуги для реализа-

ции государственных целей и программ, международных обязательств и выполнения функций органов власти. В 

узком смысле, сфера государственных закупок (рисунок 2) предстает как многоуровневая система, ядром которой 

являются контрактная система [23] и закупки, совершаемые отдельными видами юридических лиц [24], внутри 

которых выделяются закупки в закрытом секторе [16] и по государственному оборонному заказу [25].  
 

Закрытая часть 

ФЗ - 44

ФЗ - 275

ФЗ - 223

С
ф

ер
а
 г

о
су

д
а
р
с
т
в
е
н

н
ы

х
 за

к
у

п
о

к
 

Р
о

с
с
и

й
с
к

о
й

 Ф
е
д

е
р

ац
и

и

 
 

Рисунок 2 – Сфера государственных закупок в узком смысле (Составлено: В.О. Соболевой) 
 

Исходя из этого, объектами защиты механизма противодействия теневым экономическим явлениям будет 

выступать не только бюджетная система страны, но конкурентная среда.  

Сформулированное понимание механизма (рисунок 3) противодействия как институционально оформ-

ленной многоуровневой системы конкретизируется через распределение полномочий между субъектами проти-

водействия. В их число входят органы законодательной власти, контроля, мониторинга и аудита, субъекты пра-

воохранительной и судебной системы, а также участники закупок и институты общественного контроля. Сово-

купное функционирование данных субъектов направлено на обеспечение законности, прозрачности и эффек-

тивности закупочной деятельности, а также защиту как бюджетной системы, так и конкурентной среды.  

На практике, однако, разграничение полномочий между различными органами приводит к фрагментарно-

сти контроля, что осложняет выработку единой политики по противодействию теневой экономике. Для преодо-

ления этого разрыва в исследовании [18] предложен аналитический инструмент, основанный на систематизации 

и приоритизации нарушений, устанавливаемых органами государственного аудита. Его применение обеспечива-

ет переход от констатации отдельных фактов к выявлению системных причин и выделению тех из них, которые 

оказывают наибольшее влияние на уровень допускаемых нарушений. В основе работы инструмента лежит цен-

тральный концепт кибернетики Норберта Винера – принцип обратной связи, согласно которому система сопо-

ставляет фактические результаты с желаемыми ориентирами и возвращает полученную информацию на вход 

для коррекции поведения. Применительно к сфере государственных закупок это означает, что результаты аудита 

становятся не конечной точкой контроля, а исходными данными для корректировки государственной политики. 

Использование такого подхода позволяет органу, ответственному за выработку единой политики в сфере заку-

пок, формировать согласованную позицию по устранению ключевых причин нарушений и корректировать нор-

мативно-правовое обеспечение контрактной системы, концентрируя усилия на направлениях, способных дать 

наибольший эффект для снижения теневых практик. 

Если первый инструмент обеспечивает систематизацию причин нарушений для формирования приорите-

тов государственной политики, то второй направлен [14] на повышение прозрачности процесса расчета и обос-

нования НМЦК. Нарушения на данном этапе Федеральное казначейство относит к числу системных, что свиде-

тельствует о его особой уязвимости. Разработанный для органов внешнего и внутреннего финансового контроля 

инструмент обеспечивает прирост объема полной и доступной информации о расчете НМЦК, размещаемой в 

единой информационной системе закупок, что повышает прозрачность и позволяет эффективнее выявлять тене-

вые экономические явления.  
 



 214   Всероссийский журнал 
 

Основные 

субъекты 

противодействия

Федеральное 

казначейство

Российской 

Федерации

Счетная палата 

Российской 

Федерации

Министерство 

финансов

Российской 

Федерации

Органы 

внутреннего 

государственного 

(муниципального) 

финансового 

контроля

Деятельность

Федеральная 

антимонопольная 

служба Российской 

Федерации

Деятельность направлена на устранение нарушений Закона о контрактной 

системе, и восстановление конкурентных условий

Деятельность направлена на казначейское обслуживание исполнения 

бюджетов бюджетной системы страны

Деятельность направлена на проведение аудита в сфере государственных 

закупок, анализ и оценку результатов закупок, достижения целей 

осуществления закупок.

Деятельность направлена на выработку государственной политики, 

нормативно-правовое регулирование и мониторинг

Деятельность направлена на устранение нарушений в части нормирования, 

определения и обоснования НМЦК, соблюдения требований  к исполнению, 

изменению контракта, соответствия использования объекта целям закупки.

Деятельность направлена на разработку и внесение изменений в 

нормативно-правовые акты, регулирующие сферу закупок

 
 

Рисунок 3 – Фрагмент механизма противодействия теневым экономическим явлениям  

в сфере государственных закупок (Составлено: В.О. Соболевой) 
 

Третий инструмент направлен [17] на совершенствование диагностики поведения участников электрон-

ных аукционов. Наиболее латентными в сфере государственных закупок остаются антиконкурентные соглаше-

ния между участниками электронных аукционов. Предлагаемый инструмент уточняет процесс мониторинга за 

счет включения дополнительных данных из реестров электронных торговых площадок. В отличие от итоговых 

протоколов, фиксирующих только крайние ценовые предложения, такие реестры позволяют отразить динамику 

поведения участников, а также технические параметры, например IP-адреса устройств. Совместное использова-

ние этих сведений обеспечивает более точное выявление признаков сговора уже на этапе проведения аукциона и 

тем самым расширяет функциональные возможности ГИС «Антикартель» по противодействию картельным 

сговорам, как одному из проявлений теневой экономики. 

Четвертый инструмент ориентирован [15] на формирование комплексного подхода к оценке результатив-

ности сферы государственных закупок. В условиях, когда в ней сохраняются теневые практики, мониторинг 
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становится недостаточным, так как фиксирует только отдельные параметры без учета их совокупного влияния. 

Адресатом инструмента выступает государственный орган, выполняющий функции по мониторингу сферы гос-

ударственных закупок. Разработанная интегральная методика позволяет формировать обобщающий показатель, 

основанный на трех блоках индикаторов: результатах деятельности контрактных служб государственных заказ-

чиков, данных контрольных и правоохранительных органов, а также степени достижения целевых ориентиров 

национальных проектов и региональных программ. В отличие от существующих практик мониторинга, инстру-

мент обеспечивает возможность оценки не только позитивных, но и негативных аспектов функционирования 

системы, включая проявления теневых процессов. 

Совокупное внедрение предложенных инструментов позволяет не просто решать отдельные задачи кон-

троля и мониторинга, но и формирует основу для уточнения (рисунок 4) механизма противодействия теневым 

экономическим явлениям в сфере государственных закупок.  
 

 
 

Рисунок 4 – Уточненный фрагмент механизма противодействия теневым  

экономическим явлениям в сфере государственных закупок (Составлено: В.О. Соболевой) 
 

Его развитие соотносится с фундаментальными положениями кибернетики, согласно которым устойчивая 

система должна обладать способностью воспринимать сигналы обратной связи и корректировать свое функцио-

нирование в зависимости от выявленных отклонений. В то же время принцип необходимого разнообразия пред-

полагает, что эффективность противодействия достигается лишь тогда, когда сложность управляющей системы 

соответствует сложности управляемого объекта. Включение разработанных инструментов расширяет разнооб-

разие механизмов воздействия и тем самым обеспечивает адекватность реакции системы закупок на многообра-

зие теневых проявлений. 

Заключение 

Предложенный механизм противодействия теневым экономическим явлениям в сфере государственных 

закупок уточнён посредством включения разработанных автором методик, позволяющих детализировать и 

определить направления снижения теневых процессов. 

Во-первых, создана методика систематизации и приоритизации причин нарушений, выявляемых органа-

ми государственного финансового аудита. В отличие от традиционных подходов она позволяет не только выде-

лять укрупнённые группы факторов, но и устанавливать их относительное влияние на масштабы нарушений, 

что обеспечивает возможность выработки адресных мер. 

Во-вторых, предложена методика повышения прозрачности процесса расчёта и обоснования начальной 

(максимальной) цены контракта. Её новизна заключается в определении степени уязвимости каждого этапа и 

возможности проведения проактивного контроля с использованием инструментов цифровизации. 

В-третьих, уточнён механизм сбора информации о рисках заключения антиконкурентных соглашений на 

электронных аукционах. Его отличительной особенностью является интеграция с реестрами электронных тор-

говых площадок, позволяющая фиксировать поведенческие признаки участников и выявлять картельные сгово-

ры непосредственно в момент проведения торгов. 

В-четвёртых, разработана интегральная методика оценки эффективности функционирования сферы госу-

дарственных закупок. В отличие от существующих фрагментированных подходов она использует обобщающий 
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показатель, формируемый на основе трёх групп индикаторов: деятельности контрактных служб заказчиков, ре-

зультатов работы контрольных и правоохранительных органов, а также степени достижения целевых ориенти-

ров национальных проектов и региональных программ. 

Комплексное применение указанных методик позволяет повысить точность диагностики теневых про-

цессов, расширить инструментарий превентивного контроля и создать условия для объективной оценки резуль-

тативности закупочной деятельности. Тем самым механизм противодействия приобретает системный характер, 

обеспечивая защиту как бюджетной системы, так и конкурентной среды. 
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НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ ИННОВАЦИОННОЙ ПОЛИТИКИ  
РОССИЙСКИХ УНИВЕРСИТЕТОВ 

DIRECTIONS FOR IMPROVING THE INNOVATION POLICY OF RUSSIAN UNIVERSITIES 
 

Аннотация. В статье исследуются направления совершенствования инновационной политики российских университетов в услови-

ях роста роли вузов в социально-экономическом развитии страны. Рассматриваются современные подходы к формированию университет-
ской инновационной политики, включая управленческий, национальный, экосистемный и другие. Особое внимание уделено интеграции 

внутренних стратегий университетов с внешними партнёрскими сетями, формированию устойчивых связей с бизнесом, государственными 

структурами и обществом, а также цифровой трансформации инновационной деятельности. На основе анализа мировой практики и экс-
пертного опроса выявлены ключевые направления совершенствования инновационной политики, направленные на стратегическую инте-

грацию, развитие кадрового потенциала, формирование единой инновационной архитектуры и повышение эффективности трансфера зна-

ний. Предложенные рекомендации ориентированы на создание целостной инновационной среды, обеспечивающей устойчивое развитие 
российских университетов и их интеграцию в национальные и международные инновационные системы. 

Abstract. The article explores the directions for improving the innovation policy of Russian universities in the context of the growing role of 

universities in the country's socio-economic development. It examines modern approaches to the formation of university innovation policy, including 
management, national, ecosystem, and others. Special attention is given to the integration of internal university strategies with external partner net-

works, the formation of sustainable connections with business, government agencies, and society, as well as the digital transformation of innovation 

activities. Based on the analysis of global practices and expert surveys, the key areas for improving innovation policy have been identified, which are 
aimed at strategic integration, development of human resources, formation of a unified innovation architecture, and increasing the efficiency of 

knowledge transfer. The proposed recommendations are focused on creating a holistic innovation environment that ensures the sustainable develop-
ment of Russian universities. 

Ключевые слова: инновационная политика, экосистемный подход, государственная поддержка, цифровая трансформация, транс-

фер знаний. 
Keywords: innovation policy, ecosystem approach, government support, digital transformation, knowledge transfer. 
 

Введение 

В современных российских исследованиях инновационная политика университетов рассматривается как 

стратегический инструмент, обеспечивающий внедрение новых знаний и технологий и повышение конкуренто-

способности образовательных организаций. Она охватывает все ключевые направления деятельности универ-

ситета: развитие научно-исследовательской работы, поддержку стартапов и инновационных проектов, создание 

инфраструктуры для коммерциализации результатов исследований, а также формирование культуры инноваци-

онного предпринимательства среди студентов и преподавателей. 

Особое внимание уделяется взаимодействию университета с внешней средой. Эффективная инновацион-

ная политика предполагает способность образовательной организации гибко реагировать на изменения эконо-

мических, социальных и технологических условий, учитывать приоритеты государственной политики и требо-

вания рынка труда [1]. Важной частью этой деятельности является интеграция университетов в региональные и 

национальные инновационные системы, что позволяет координировать усилия с промышленными предприяти-

ями, государственными институтами и другими научными организациями, а также повышает общую результа-

тивность научно-технологических инициатив. 

Кроме того, российские исследователи подчеркивают значимость оценки эффективности инновационной 

политики через показатели научной и инновационной активности, уровень вовлечённости студентов и препода-

вателей в предпринимательские и исследовательские проекты, а также степень интеграции университета в ин-

новационные экосистемы [2]. В совокупности эти элементы позволяют университету не только генерировать 

новые знания, но и активно участвовать в развитии экономики, формировать устойчивые инновационные эко-

системы и укреплять свои позиции в национальном и международном образовательном пространстве. 

В мировой практике инновационная политика университетов реализуется по-разному, и её роль может су-

щественно отличаться в зависимости от страны. В некоторых государствах ведущую роль в формировании и реа-

лизации инновационной политики играет государство, задавая приоритеты и распределяя ресурсы. В других стра-

нах университеты выступают самостоятельными субъектами, самостоятельно определяя стратегические направ-

ления своей инновационной деятельности и формируя условия для внедрения новых знаний и технологий. 

Так, в странах Юго-Восточной Азии университеты рассматриваются как ключевые участники инноваци-

онных процессов, выполняя роль не только источников знаний и технологий, но и связующего звена между 

государственными структурами, бизнесом и обществом [3]. В Китае акцент делается на активное взаимодей-

ствие университетов с региональными органами власти и промышленностью, а также на интеграцию вузов в 

национальные и международные инновационные системы, что способствует эффективному использованию 

ресурсов и ускоренному внедрению научно-технических разработок [4]. 

 В США и странах Европы университеты зачастую играют роль автономных центров инноваций, само-

стоятельно формируя свои исследовательские стратегии, создавая стартап-инкубаторы и внедряя коммерциали-

зацию научных разработок. При этом они активно сотрудничают с государственными и частными структурами 

через грантовые программы, технологические парки и исследовательские кластеры, что позволяет эффективно 

сочетать академическую свободу и рыночные механизмы [5]. 

Опыт зарубежных университетов показывает важность комплексного подхода, включающего стратегиче-

ское управление, развитие внутренней исследовательской и предпринимательской инфраструктуры, а также ак-

тивное участие в региональных и национальных инновационных системах. Такой подход способствует не только 

научному и технологическому развитию, но и повышает социальную значимость университетской деятельности. 
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Российские университеты, стремясь к интеграции в мировое научно-образовательное пространство, 

сталкиваются с необходимостью одновременно решать несколько задач: повышать внутреннюю организацион-

ную эффективность, создавать условия для предпринимательской активности и коммерциализации научных 

разработок, а также обеспечивать социальную значимость своей деятельности. 

Таким образом, в мировой практике инновационная политика университетов трактуется по-разному, что 

отражается в множестве подходов к её пониманию и реализации. Систематизация этих подходов позволяет вы-

явить основные векторы развития и определить, какие из них наиболее релевантны для совершенствования 

практики российских вузов. 

Подходы к трактовке и реализации университетской инновационной политики 

Современные подходы к трактовке и реализации инновационной политики университетов в мировой 

практике характеризуются высокой многоуровневостью. Они включают как внутренние управленческие и ин-

ституциональные стратегии, так и внешние взаимодействия с бизнесом, государственными структурами, науч-

ными организациями и международными партнерами. Инновации в университетах формируются не только как 

результат управленческих решений или технологических разработок, но и как следствие изменений в универ-

ситетской культуре, образовательных практиках и экосистемных связях. 

Для исследования существующих концептуальных подходов к инновационной политике университетов в 

данной работе была их проведена систематизация, включающая управленческий, предпринимательский, парт-

нёрский, технолого-культурный и иные подходы. Эта систематизация, представленная в таблице 1, позволяет 

комплексно оценить многоуровневый характер инновационной политики и выявить подходы, наиболее реле-

вантные для совершенствования практики российских университетов. 
 

Таблица 1 – Основные подходы к трактовке и реализации университетской инновационной политики 
Подход Основная идея Ключевая направленность 

Управленческий 
Управление инновациями через стратегию и ресурсы Оптимизация процессов, повышение управленческой 

эффективности 

Предпринимательский  

(коммерческий) 

Университет как платформа для предпринимательства Стартапы, спин-оффы, лицензирование технологий, 

коммерциализация знаний 

Партнёрский и экосистемный 
Взаимодействие с внешними стейкхолдерами Коллаборации с бизнесом, государством, обществом, 

обмен знаниями 

Технолого-культурный 
Инновации как результат культурных и технологических 

изменений 

Влияние внутренней культуры, образовательных практик 

и технологий 

Политико-экономический  

(национальный) 

Инновации как инструмент государственной стратегии Решение социальных и экономических задач, государ-

ственная поддержка 

Системный (НИС) 
Университет как элемент национальной инновационной 

системы 

Взаимодействие с наукой, промышленностью и государ-

ством 

Региональный Университет как локальный центр инноваций Региональные НИОКР, кластеры, локальное партнерство 

Глобальный партнерский 

(международный) 

Университет в международных исследовательских сетях Транснациональные проекты, глобальные коллаборации 

Подход, основанный  

на устойчивом развитии 

Университет как агент социальной трансформации Социальное благо, устойчивость, инклюзия 

Индустриально-технологический 
Университет как центр цифровых и технологических 

изменений 

Подготовка кадров, развитие технологий, партнерство с 

промышленностью 

Источник: составлено автором 
 

Представленная таблица 1 позволяет наглядно оценить разнообразие подходов к пониманию и реализа-

ции университетской инновационной политики. Каждый из перечисленных подходов отражает специфические 

аспекты функционирования университетов, включая внутренние управленческие механизмы, взаимодействие с 

внешними стейкхолдерами, культурные и технологические особенности, а также роль вузов в национальных и 

международных инновационных системах. Ниже приведено более детальное описание каждого подхода, рас-

крывающее их ключевые цели, особенности реализации и практическую значимость для стратегического раз-

вития университетов. 

Управленческий подход 

В рамках управленческого подхода (Митяков С.Н., Митяков Е.С., Горина Т.В., 2024; Romanovskyi et al., 

2021) инновационная политика трактуется как элемент стратегического управления университетом, где ключе-

вую роль играет качество управленческих решений и их согласованность с целями развития [2, 6]. Основное 

внимание уделяется рациональному распределению ресурсов (финансовых, кадровых, инфраструктурных), оп-

тимизации организационной структуры и внедрению современных технологий управления. Этот подход исхо-

дит из того, что успех инновационной деятельности зависит не только от наличия научного потенциала, но и от 

того, насколько эффективно университет способен управлять внутренними процессами: планированием, коор-

динацией исследовательских проектов, развитием кадрового потенциала и внедрением инноваций в образова-

тельный процесс. Управленческий подход подчеркивает необходимость гибкой адаптации к быстро меняю-

щимся условиям внешней среды, включая требования рынка труда, государственные приоритеты и глобальные 

вызовы. Таким образом, университет рассматривается как сложная организация, способная выстраивать страте-

гические планы и реализовывать инновационные проекты на системной основе. Управленческий подход обес-

печивает устойчивое развитие и формирует прочную платформу для инновационной деятельности за счет эф-

фективного управления внутренними ресурсами и процессами. 

Предпринимательский (коммерческий) подход 

Авторы Tierney & Lanford (2016), Lekashvili & Bitsadze (2021) и Asmara (2023) рассматривают универси-

тет как активного участника рынка инноваций, где научные разработки трансформируются в коммерчески 
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успешные продукты и услуги [3, 7, 8]. В основе подхода лежит идея превращения вуза в платформу для пред-

принимательства, развития креативности и коммерциализации знаний. Особое внимание уделяется созданию 

условий для стартапов, спин-оффов, бизнес-инкубаторов и лицензирования технологий. Это не только расши-

ряет возможности коммерциализации результатов исследований, но и формирует новую институциональную 

культуру, культуру предпринимательства. Университет перестает быть исключительно образовательным и ис-

следовательским учреждением, а превращается в точку притяжения инновационных идей, инвестиций и пред-

принимательских инициатив. В рамках подхода акцентируется важность поддержки внутреннего предпринима-

тельства среди студентов, преподавателей и исследователей. Это выражается в развитии курсов по предприни-

мательству, предоставлении консультационной поддержки, создании инфраструктуры для разработки и тести-

рования инновационных идей. Такой формат усиливает взаимодействие университета с внешними рынками и 

бизнес-средой, обеспечивая его интеграцию в экономику знаний.  

Партнёрский и экосистемный подходы 

Специалисты Spier & Silva (2023) и Villa-Enciso et al. (2023) подчеркивают, что университеты становятся 

неотъемлемыми элементами инновационных экосистем, где результативность инновационной политики во 

многом определяется качеством партнерских взаимодействий [9, 10]. Университет здесь не замыкается на внут-

ренних задачах, а активно интегрируется во внешние сети сотрудничества. Ключевым является развитие парт-

нерств с бизнесом, государством, научными организациями и обществом. Это создает возможности для сов-

местных проектов, обмена знаниями и ресурсами, а также ускоренного внедрения инноваций. На региональном 

уровне университеты поддерживают развитие кластеров и локальных инновационных центров, а на междуна-

родном уровне участвуют в транснациональных исследовательских сетях и глобальных коллаборациях. Парт-

нёрский подход также предполагает совместное распределение рисков, ресурсов и ответственности между 

участниками экосистемы. Это позволяет университету укреплять свой научный и образовательный потенциал, а 

также формировать культуру открытых инноваций, где ценятся междисциплинарность, гибкость и способность 

к сетевому взаимодействию.  

Технолого-культурный подход 

По мнению Niinikoski (2012) и Lewis & Mikołajczak (2023), инновационная политика университетов не 

может быть понята вне контекста исторических, культурных и технологических условий их развития [11, 12]. 

Университеты являются не только производителями знаний, но и носителями определенных ценностей, тради-

ций и образовательных практик, которые формируют их способность к инновациям. В рамках подхода иннова-

ции трактуются как результат изменений в организационной культуре, трансформации образовательных мето-

дик, внедрения новых технологий и адаптации к меняющимся условиям внешней среды. Важным элементом 

является роль культурных факторов, определяющих готовность академического сообщества к восприятию и 

внедрению инноваций. Таким образом, технолого-культурный подход акцентирует внимание на том, что инно-

вационная политика университета – это не только управленческие решения и экономические стратегии, но и 

глубокие изменения в ценностях, традициях и технологической культуре, которые постепенно формируют спо-

собность вуза адаптироваться и развиваться. 

Политико-экономический (национальный) подход 

Edler et al. (2017) рассматривают инновационную политику университетов через призму государственной 

стратегии и социального регулирования [13]. Университеты становятся инструментом достижения националь-

ных целей в области науки, технологий и социального развития. В этом подходе особое внимание уделяется 

государственной поддержке в форме финансирования, законодательного регулирования и определения приори-

тетных направлений исследований. Университеты рассматриваются как агенты государственной политики, чья 

задача не только проводить исследования и готовить кадры, но и решать социальные, экономические и техно-

логические задачи в интересах общества. Таким образом, политико-экономический подход акцентирует внима-

ние на том, что инновационная политика университетов тесно связана с национальными приоритетами, а их 

успешное развитие невозможно без активного участия государства. 

Системный подход (НИС) 

Krishna (2019) акцентирует внимание на роли университетов как ключевых элементов национальных ин-

новационных систем (НИС) [14]. Университеты в этом контексте выступают не как изолированные субъекты, а 

как часть комплексной научно-технологической инфраструктуры, которая включает промышленность, государ-

ственные институты, исследовательские центры и международных партнеров. Системный подход позволяет 

рассматривать инновационную политику университета как встроенную в национальные стратегии научного и 

экономического развития. Эффективность вуза определяется не только его внутренними возможностями, но и 

качеством взаимодействия с другими элементами инновационной системы. 

Региональный подход 

Park & Kim (2021) и Qin & Guo (2024) подчеркивают значимость университетов как центров региональ-

ного инновационного развития [4, 15]. Вузы рассматриваются как катализаторы локальных инновационных 

экосистем, способные объединять бизнес, органы власти и общественные организации для совместного реше-

ния задач региона. Главный акцент делается на поддержку региональных НИОКР, участие в кластерах и фор-

мирование кадрового потенциала для экономики региона. Университеты становятся центрами генерации зна-

ний и инноваций, что способствует социально-экономическому росту территорий и повышению их конкурен-

тоспособности. 
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Глобальный партнерский (международный) подход 

Villa et al. (2020) и Park & Kim (2021) отмечают, что университеты играют важную роль в формировании 

транснациональных исследовательских сетей [10, 15]. Этот подход подчеркивает значимость международного 

сотрудничества как фактора ускорения инновационного процесса. Участие университетов в международных 

коллаборациях позволяет им решать глобальные задачи – от климатических вызовов до цифровой трансформа-

ции. Оно также обеспечивает доступ к дополнительным ресурсам, передовым технологиям и мировым практи-

кам. В этом контексте университет выступает как глобальный игрок, интегрированный в международное науч-

но-образовательное пространство. 

Подход, основанный на устойчивом развитии 

Авторы Villa et al. (2020), Parker R. и Lundgren P. (2022) рассматривают университеты как агентов глубо-

кой социальной трансформации [10, 16]. В отличие от рыночных и технологических моделей, этот подход дела-

ет акцент на устойчивости, социальной инклюзии и общественном благе. Инновационная политика в рамках 

подхода ориентирована на достижение целей устойчивого развития, решение экологических проблем, сокраще-

ние социальных неравенств и формирование инклюзивной образовательной среды. Университет становится не 

просто экономическим актором, а социальным институтом, ответственным за общественные преобразования. 

Индустриально-технологический подход 

Шевякова А.Л., Петренко Е.С., Уразбеков А.К. (2020) и Yıldırım N., Tunçalp D. (2023) связывают иннова-

ционную политику университетов с задачами цифровой трансформации и Индустрии 4.0 [17, 18]. Университе-

ты выступают как центры технологических изменений, одновременно выполняя две ключевые функции: подго-

товку кадров и разработку инновационных решений для промышленности. Особое внимание уделяется инте-

грации университетов в процессы цифровой экономики, формированию компетенций в области новых техноло-

гий и партнерству с промышленными предприятиями. Этот подход подчеркивает активную роль университетов 

в формировании экономики знаний и развитии технологического лидерства страны. 

Таким образом, представленная систематизация подходов демонстрирует многоуровневую и многогран-

ную природу университетской инновационной политики. Разные подходы не являются взаимоисключающими; 

напротив, они взаимодополняют друг друга, обеспечивая комплексное понимание трансформации университе-

тов как центров инновационного развития, способных интегрировать внутренние стратегии, рыночное взаимо-

действие, государственные задачи и глобальное сотрудничество. 

Экосистемный подход в контексте развития инновационной политики 

Для российских университетов в современных условиях особенно актуальной становится необходимость 

комплексного совершенствования инновационной политики. Это связано как с глобальными вызовами цифро-

вой трансформацией, усилением конкуренции в сфере науки и образования, ростом роли университетов в соци-

ально-экономическом развитии, так и с внутренними особенностями отечественной системы высшего образо-

вания. Университетам необходимо не только повышать внутреннюю организационную эффективность, но и 

формировать устойчивые партнёрские связи с бизнесом, государством, обществом, интегрируясь в националь-

ные и международные инновационные сети. 

В последние годы российская инновационная политика в большей степени базируется на управленче-

ском и национальном подходах, что связано с особенностями отечественного контекста и потребностью в мо-

дернизации образовательной и научной сфер в соответствии с государственными приоритетами. 

Управленческий подход занимает ведущие позиции в исследованиях и российской практике. Его основ-

ное содержание заключается в развитии внутренних стратегий университетов, направленных на совершенство-

вание управленческих процессов, повышение эффективности деятельности, а также создание условий для ком-

мерциализации научных разработок. Такой подход предполагает интеграцию образовательной и исследова-

тельской деятельности с задачами реального сектора экономики и ориентирован на формирование конкуренто-

способного университетского потенциала. 

Национальный подход акцентирует внимание на включении университетов в национальные инноваци-

онные системы. Его ключевая особенность – ориентация на государственные приоритеты в области научно-

технического прогресса, развитие механизмов кооперации вузов с государственными структурами и промыш-

ленностью. В последние годы особое значение приобретают проекты научных городов, технопарков и иннова-

ционных центров, в рамках которых университеты выполняют функцию интеграторов знаний, технологий и 

человеческого капитала, выступая ядром локальных инновационных экосистем. Рассмотренные подходы взаи-

мосвязаны и дополняют друг друга. Их объединяет стремление к одной цели – развитию инновационного по-

тенциала университетов и их интеграции в социально-экономическую систему страны. Центральное место 

здесь занимает государственная инновационная политика, которая определяет институциональные условия и 

обеспечивает ресурсы для успешной реализации стратегий университетов. 

Система государственной поддержки строится на нормативно-правовой базе и целевых программах. 

Среди ключевых документов следует выделить Федеральный закон № 127-ФЗ «О науке и государственной 

научно-технической политике», регламентирующий взаимодействие вузов с бизнесом и процессы коммерциа-

лизации, и Федеральный закон № 216-ФЗ «Об инновационных научно-технологических центрах», направлен-

ный на создание современной инновационной инфраструктуры [19, 20]. Особое значение имеют национальные 

программы: «Цифровая экономика», обеспечивающая цифровую трансформацию образования, и национальный 

проект «Наука и университеты», ориентированный на поддержку университетских исследований и развитие 
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инфраструктуры [21, 22]. Дополняет их программа «Приоритет 2030», предоставляющая грантовую поддержку 

университетам и способствующая укреплению их научно-технологического и инновационного потенциала [23]. 

Опыт реализации масштабных государственных инициатив («Проект 5-100», «Приоритет 2030») показы-

вает тенденцию к институциональному экспериментированию и последовательному усложнению механизмов 

регулирования и стимулирования университетского сектора [23, 24]. Эти программы стали важнейшими ин-

струментами повышения глобальной конкурентоспособности российских вузов, консолидации кадрового и 

научного потенциала, а также формирования новых моделей взаимодействия образования, науки и бизнеса. 

Однако управленческий и национальный подходы, будучи фундаментальными для российской системы 

высшего образования, в значительной степени ориентированы на вертикальные механизмы регулирования и 

внутренние стратегии университетов. В этих условиях возникает объективная необходимость перехода к более 

комплексной модели, экосистемному подходу, который позволяет объединять образовательные, научные, 

предпринимательские и цифровые процессы в единую систему открытых взаимодействий. Экосистемная логи-

ка обеспечивает согласованность внутренних стратегий университетов с внешними связями и партнёрствами, 

усиливает их интеграцию в региональные, национальные и глобальные инновационные сети, а также создаёт 

условия для устойчивого и динамичного развития инновационной политики. 

В этих условиях всё большее значение приобретает экосистемный подход, предполагающий объедине-

ние образовательных, научных, предпринимательских, инфраструктурных и цифровых процессов в единую 

систему сквозных связей. Такой подход позволяет университету рассматриваться не изолированно, а как клю-

чевой элемент более широкой инновационной среды, где результативность политики определяется качеством 

взаимодействия с внешними стейкхолдерами [25-27]. Экосистемная логика обеспечивает согласованность 

внутренних стратегий университета и его активное включение в региональные, национальные и глобальные 

инновационные процессы. 

Актуальность экосистемного подхода усиливается требованиями стратегических документов, определя-

ющих развитие высшего образования в России. Так, в рамках национального проекта «Наука и университеты» 

и программы «Приоритет 2030» подчёркивается необходимость интеграции университетов в экономику знаний, 

усиления их роли как центров генерации инноваций и подготовки кадров для высокотехнологичных отраслей 

[22, 23]. Реализация данных задач невозможна без согласованного функционирования всех элементов универ-

ситетской инновационной среды и их системной интеграции во внешние партнёрские сети. 

Применение экосистемного подхода открывает перед университетами несколько ключевых возможностей: 

– консолидацию внутренних ресурсов (кадровых, организационных, инфраструктурных) для повышения 

результативности инновационной деятельности; 

– формирование устойчивых связей с бизнесом, государственными структурами и обществом, основан-

ных на совместной разработке и внедрении инновационных решений; 

– активное включение в международные исследовательские и образовательные сети, что способствует 

обмену знаниями, технологиями и лучшими практиками; 

– развитие новых моделей взаимодействия науки, образования и предпринимательства, где университет 

выступает не только производителем знаний, но и центром их трансфера и коммерциализации. 

Таким образом, экосистемный подход становится наиболее перспективным направлением совершенство-

вания инновационной политики российских университетов. Он обеспечивает целостность инновационной сре-

ды, способствует росту её устойчивости и адаптивности, а также создаёт условия для интеграции отечествен-

ных вузов в мировое научно-образовательное пространство. 

Результаты экспертного опроса и направления совершенствования инновационной политики уни-

верситетов 

Переход к экосистемному подходу в инновационной политике университетов, обозначенный как пер-

спективное направление её развития, требует эмпирической проверки и экспертной валидации. В этой связи 

важным этапом исследования стал экспертный опрос, позволивший уточнить теоретические выводы и допол-

нить их оценками практиков, непосредственно вовлечённых в процессы университетского управления, иннова-

ционной и образовательной деятельности. 

Методология опиралась на принцип теоретической выборки, что обеспечило концентрацию на аналити-

ческой значимости респондентов, а не на их количественной репрезентативности. В исследовании приняли уча-

стие 8 экспертов, представляющих различные группы: академическое сообщество, управленческие команды 

университетов, сотрудников инновационной и цифровой инфраструктуры, а также внешних партнёров (пред-

принимателей и представителей органов государственной власти). Такой состав обеспечил многоплановое вос-

приятие проблемы и позволил выявить ключевые точки роста для инновационной политики российских вузов. 

Интервью имели полуструктурированный характер: наличие сетки вопросов задавало общий вектор об-

суждения, но при этом сохранялась возможность для свободных и развернутых ответов. Это позволило зафик-

сировать как общие позиции, так и уникальные наблюдения, основанные на реальном опыте управления и вза-

имодействия в университетской среде. Достигнутая теоретическая насыщенность данных подтверждала, что 

основные содержательные категории были выявлены и стабилизированы. 

По результатам анализа большинство экспертов определили экосистемный подход как интеграцию обра-

зовательной, научной и предпринимательской функций университета в единую инновационную среду, опира-

ющуюся на устойчивые связи с внешними партнёрами. При этом отмечалось, что в ряде вузов экосистемная 
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концепция реализуется лишь на декларативном уровне, не подкрепляясь изменениями в организационной 

структуре и управленческих практиках. 

Оценки степени внедрения экосистемных принципов существенно варьируются: от относительно высо-

кого уровня в ведущих университетах до минимальной реализации в региональных вузах, где экосистемные 

практики ограничиваются отдельными проектами или подразделениями. Среди внутренних барьеров эксперты 

выделили фрагментарность организационной структуры, слабое развитие горизонтальных связей и недостаточ-

ную предпринимательскую активность профессорско-преподавательского состава. 

Внешние взаимодействия также характеризуются неравномерностью: наиболее эффективными формами 

признаны корпоративные магистерские программы, совместные НИОКР и технологические консорциумы, од-

нако устойчивость таких партнёрств в большинстве случаев остаётся низкой. Дополнительным ограничением 

стала инфраструктурная асимметрия: ведущие университеты обладают развитой базой для исследований и 

предпринимательства, тогда как региональные испытывают дефицит ресурсов и цифровых решений. 

Для количественной оценки использовался коэффициент вариации. Наибольшая согласованность была за-

фиксирована в отношении роли цифровых инструментов (CV = 23,15%), что свидетельствует о консенсусе отно-

сительно их значимости. Наибольший разброс мнений отмечен при оценке инфраструктурной готовности (CV = 

38,59%), что отражает разнородность условий развития. На основании экспертных интервью были выделены 

ключевые направления экосистемной трансформации инновационной политики, представленные в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Приоритетные направления совершенствования инновационной политики российских  

университетов 
Направление Основная идея Ожидаемый эффект 

Стратегическая интеграция инно-

вационной политики в миссию 

университета 

Встроенность инновационной политики в стратегию развития вуза, 

согласованность с образовательными и научными целями 

Целостная и согласованная траектория разви-

тия университета, охватывающая полный цикл 

от исследований до коммерциализации 

Формирование единой инноваци-

онной архитектуры 

Консолидация разрозненных элементов инфраструктуры (центры, 

инкубаторы, лаборатории) в единую систему с цифровой интегра-

цией 

Повышение эффективности трансфера знаний, 

устранение дублирования функций, ускорение 

инновационного цикла 

Развитие кадрового потенциала и 

инновационного сообщества 

Подготовка кадров в области инновационного менеджмента, пред-

принимательства и цифровых технологий; формирование иннова-

ционной культуры 

Повышение компетенций сотрудников и сту-

дентов, рост числа инновационных проектов и 

предпринимательских инициатив 

Развитие устойчивых партнёрств Формирование долгосрочных альянсов с бизнесом и государством; 

участие внешних стейкхолдеров в управлении и проектировании 

программ 

Укрепление связей с рынком и государством, 

повышение практической значимости иннова-

ционной деятельности 

Цифровая трансформация иннова-

ционной политики 

Внедрение цифровых платформ для управления проектами, анали-

тики, коммуникаций и популяризации результатов 

Прозрачность процессов, повышение вовле-

чённости участников, сокращение времени на 

реализацию инноваций 

Переход к гибким и сетевым моде-

лям управления 

Замена иерархических структур на проектные и сетевые; создание 

междисциплинарных команд и проектных офисов 

Гибкость и адаптивность управления, ускоре-

ние согласования решений, развитие междис-

циплинарных практик 

Внедрение систем мониторинга и 

оценки эффективности 

Использование KPI, включающих количественные и качественные 

показатели (публикации, партнёрства, цифровизация и др.) 

Объективная оценка прогресса, своевременная 

корректировка стратегии, повышение про-

зрачности 

Источник: составлено автором по данным экспертного интервью 
 

Таким образом, экспертная оценка подтвердила, что успешная экосистемная трансформация инноваци-

онной политики университетов требует системных изменений, охватывающих управленческую модель, кадро-

вый потенциал, инфраструктуру и партнёрские связи. Итоговые рекомендации, полученные в ходе анализа, 

формируют основу для стратегического проектирования инновационной политики, ориентированной на устой-

чивое развитие и повышение конкурентоспособности российских университетов. 

Выводы 

Проведённое исследование показало, что инновационная политика российских университетов должна 

развиваться в рамках экосистемного подхода, объединяющего внутренние управленческие стратегии, образова-

тельную, исследовательскую и предпринимательскую деятельность, а также внешние партнёрские связи. Ана-

лиз мировой практики демонстрирует, что эффективность инновационной политики зависит от баланса между 

государственным регулированием, автономией университетов и участием в международных и региональных 

инновационных системах. 

Экспертный опрос подтвердил актуальность экосистемного подхода, выявив ключевые направления 

трансформации: стратегическая интеграция инновационной политики в миссию университета, формирование 

единой инновационной архитектуры, развитие кадрового потенциала и инновационного сообщества, укрепле-

ние партнёрств с бизнесом и государством, цифровизация процессов управления инновациями, переход к гиб-

ким и сетевым моделям управления и внедрение систем мониторинга эффективности. Реализация этих направ-

лений позволит университетам повысить результативность инновационной деятельности, ускорить трансфер 

знаний и технологий, интегрироваться в национальные и международные инновационные экосистемы и укре-

пить конкурентоспособность на глобальном уровне.  
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ИССЛЕДОВАНИЕ НЕРАВНОМЕРНОСТИ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ МАЛОГО  
И СРЕДНЕГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА В СЕВЕРО-ЗАПАДНОМ ФЕДЕРАЛЬНОМ ОКРУГЕ  

A STUDY OF THE UNEVENNESS OF STATE SUPPORT FOR SMALL AND MEDIUM-SIZED  
ENTERPRISES IN THE NORTH-WESTERN FEDERAL DISTRICT 

 

Аннотация. В рамках научной статьи, автором произведен отбор количественных данных из Единого реестра субъектов малого и 

среднего предпринимательства, которым оказывается поддержка органами государственной власти Северо-Западного Федерального окру-
га, на основании полученных данных проведена кластеризация мер поддержки малого и среднего предпринимательства в Северо-Западном 

Федеральном округе и сформулированы выводы о полученных результатах. Использование данной методики позволяет сформировать 

оценку функционирования направлений поддержки малого и среднего предпринимательства (далее – «МСБ») в Северо-Западном Федераль-
ном округе за долгосрочный период, выявить динамику показателей поддержки субъектов Северо-Западном Федеральном округе (далее – 

«СЗФО») и определить степень и характер взаимосвязи таких показателей, а также заметить уровень межрегиональной дифференциации.  

Abstract. As part of the scientific article, the author selected quantitative data from the Unified Register of SMEs that are supported by gov-
ernment authorities in the Northwestern Federal District. Based on the data obtained, clusterization of SME support measures in the Northwestern 

Federal District was carried out. Using this methodology allows us to assess the functioning of SME support areas in the Northwestern Federal Dis-

trict over a long-term period, identify the dynamics of support indicators for the subjects of the Northwestern Federal District and determine the de-
gree and nature of the relationship of such indicators, as well as notice the level of interregional differentiation. 

Ключевые слова: государственная поддержка, малое и среднее предпринимательство, кластеризация. 

Keywords: government support, small and medium-sized enterprises, clusterization. 
 

Введение  

Проблема межрегиональной дифференциации является насущной на современном этапе развития Рос-

сии. Уровень межрегиональной дифференциации во многом определяет состояние национальной экономики, ее 

потенциал, устойчивость, социальное благополучие. В нашей стране уровень дифференциации социально-

экономического развития регионов является чрезмерным. Это, в свою очередь, сдерживает возможности соци-

ально-экономического развития России [1].  

Современная динамично развивающаяся сфера малого и среднего бизнеса обеспечивает поддержание 

конкурентных начал в экономике, а значит для становления высокого уровня развития МСП возникает необхо-

димость ее поддержки со стороны органов государственной власти. 

В соответствии с распоряжением Правительства Российской Федерации от 17 ноября 2008 г. № 1662-р «О 

Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020 года», а 

в последующем и в соответствии с «Прогнозом долгосрочного социально-экономического развития Российской 

Федерации на период до 2030 года» – развитие сферы малого и среднего предпринимательства официально пози-

ционировано, как одно из ключевых направлений социально-экономической политики страны [4].  

Среди новых целей государственной стратегии развития малого и среднего бизнеса выделены следующие:  

1) интеграция функций поддержки малого и среднего предпринимательства; 

2) стимулирование спроса на продукцию малых и средних предприятий; 

3) создание условий для повышения производительности труда на малых и средних предприятиях; 

4) обеспечение доступности финансовых ресурсов для малых и средних предприятий; 

5) совершенствование политики в области налогообложения и неналоговых платежей; 

6) повышение качества государственного регулирования в сфере малого и среднего предпринимательства 

(далее – «МСП»). 

Материалы и методы 

Для проведения исследования неравномерности государственной поддержки малого и среднего пред-

принимательства в Северо-Западном Федеральном округе был проведен кластерный анализ на предмет выявле-

ния схожих черт в использовании наиболее эффективных направлений государственной поддержки МСП со 

стороны органов государственной власти. Решение данной задачи осуществлено в программном пакете стати-

стического анализа «STATISTICA 10». 

Результаты и их обсуждение 

В рамках мониторинга получателей государственной поддержки Федеральной налоговой службой ведет-

ся Единый реестр субъектов МСП (далее – «Реестр МСП»), ведение которого осуществляется на основании 

сведений, представленных федеральными органами исполнительной власти [5]. 

Реестр МСП – получателей поддержки, включает информацию о субъектах МСП и физических лицах, 

которые не являются индивидуальными предпринимателями и которым оказывается поддержка со стороны 

органов государственной власти. 

Основываясь на данных Реестра МСП, за период с начала 2019 года до начала 2023 года, для 11 субъек-

тов Северо-Западного Федерального округа Российской Федерации был проведен кластерный анализ на пред-

мет выявления схожих черт в использовании наиболее эффективных направлений государственной поддержки 
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МСП со стороны органов государственной власти. Решение данной задачи осуществляется в программном па-

кете статистического анализа «STATISTICA 10».  

Отбор данных по показателям является первым этапом методики. 

Для первого этапа были выбраны 12 показателей, объединенных в шесть групп по видам оказываемой 

поддержки (таблица 1, 2): 

– финансовая поддержка субъектам МСП, отраженная по количеству фактов обращений и размеров ока-

занной поддержки в денежном выражении. Формами оказанной финансовой поддержки в большинстве случаев 

является предоставление финансирования на возвратной основе, предоставление грантов, субсидий и поручи-

тельств, в меньшей степени осуществляется финансовая аренда (лизинг) и инвестирование в капитал; 

– информационная поддержка субъектам МСП, отраженная по количеству обращений и затраченному вре-

мени. Формами оказанной информационной поддержки являются: изготовление печатной продукции, лингвисти-

ческое сопровождение, предоставление необходимой информации и оказание почтово-секретарских услуг; 

– образовательная поддержка субъектам МСП, отраженная по количеству фактов обращений и затрачен-

ному времени. Формами оказанной образовательной поддержки являются: повышение квалификации кадров, 

образовательные программы и модули, организация и проведение семинаров и тренингов, форумов; 

– консультационная поддержка субъектам МСП, отраженная по количеству фактов обращений и затра-

ченному времени. Основными формами оказанной консультационной поддержки является: консультации в об-

ласти развития бизнеса, маркетинга, сбыта и закупок, реализация бизнес миссии, оценка количественных и ка-

чественных показателей деятельности субъекта МСП, кадровое консультирование и иные; 

– имущественная поддержка субъектов МСП, отраженная по количеству фактов обращений и размерах 

полученного имущества. Формами оказанной имущественной поддержки являются: передача во владение дви-

жимого и недвижимого имущества, предоставление льгот, отсрочки по арендным платежам; 

– инновационная поддержка субъектам МСП, отраженная по количеству фактов обращений и размеров 

оказанной поддержки в денежном выражении. Формами оказанной инновационной поддержки являются: осу-

ществление производственных работ, проведение научно-исследовательских работ и экспертиз. 
 

Таблица 1 – Показатели поддержки субъектов МСП со стороны органов государственной власти  

№ 

п/п 
Субъект СЗФО 

Финансовая под-

держка, факты 

обращений 

Финансовая 

поддержка, руб. 

Информационная 

поддержка, 

факты обраще-

ний 

Информаци-

онная под-

держка, часов 

Образователь-

ная поддержка, 

факты обра-

щений 

Образова-

тельная под-

держка, факты 

обращений, 

часов 

1 Республика Карелия 22542 7741583769 3027 3742 5224 36517 

2 Республика Коми 31184 5533180248 1126 4848 5248 60639 

3 Архангельская область 29520 8229273174 555 413 10861 67033 

4 Вологодская область 36737 14180339936 1351 2516 2317 26681 

5 Калининградская область 33878 16187592072 3212 9319 12389 73572 

6 Ленинградская область 47608 16340574442 8890 4975 20170 55136 

7 Мурманская область 16936 4245583506 1813 6796 3296 14123 

8 Новгородская область 19132 4303323858 425 3513 3362 33469 

9 Псковская область 18454 5213969287 1570 25047 3482 27453 

10 г. Санкт-Петербург 151631 106347289252 7132 20398 16078 50097 

11 Ненецкий автономный округ 4809 2235626796 150 491 1066 11887 

 

Таблица 2 – Показатели поддержки субъектов МСП со стороны органов государственной власти  
(продолжение) 

№ 

п/п 
Субъект СЗФО 

Консультационная 

поддержка, факты 

обращений 

Консультацион-

ная поддержка, 

часов 

Имущественная 

поддержка, 

факты обраще-

ний 

Имуществен-

ная поддержка, 

кв.м 

Инновацион-

ная поддержка, 

факты обра-

щений 

Инновацион-

ная поддерж-

ка, руб 

1 Республика Карелия 8425 103292 173 466018 12 1770302 

2 Республика Коми 5768 71730 524 190912 2 238000 

3 Архангельская область 14502 141295 607 235197 0 0 

4 Вологодская область 32723 364794 557 2996076 29 29 

5 Калининградская область 25417 453771 88 289122 0 0 

6 Ленинградская область 168661 660840 1046 25834132 16 2359720 

7 Мурманская область 9219 417708 1340 323481 16 219100 

8 Новгородская область 14867 293162 73 1979234 0 0 

9 Псковская область 11697 61924 252 10170 122 1240115 

10 г. Санкт-Петербург 102038 561122 1539 4705877 1584 33657228 

11 Ненецкий автономный округ 5066 81898 17 2305 0 0 
 

Исходные данные для проведения кластерного анализа в программном пакете статистического анализа 

«STATISTICA 10» представлены в таблице 3.  

Последующие этапы связаны непосредственно с самой процедурой кластерного анализа в программном 

пакете «STATISTICA 10». 

На втором этапе, выполнена стандартизация значений переменных. Эта процедура позволила задать еди-

ный масштаб измерений для всех признаков, что является необходимым при вычислении расстояний между объ-

ектами и кластерами, особенно, если значения признаков существенно отличаются по величине (таблица 4) [3]. 
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Таблица 3 – Исходные данные для проведения кластерного анализа 
 Var 1 Var 2 Var 3 Var 4 Var 5 Var 6 Var 7 Var 8 Var 9 Var 10 Var 11 Var 12 

1 22542 7741583769 3027 3742 5224 36517 8425 103292 173 466018 12 1770302 

2 31184 5533180848 126 4848 5248 60639 5768 71730 524 190912 2 238000 

3 29520 8229273174 555 413 10861 67033 14502 141295 607 235197 0 0 

4 36737 14180339936 1351 2516 2317 26681 32723 364794 557 2996076 29 29 

5 33878 16187592072 3212 9319 12389 73572 25417 453771 88 289122 0 0 

6 47608 16340574442 88900 4975 20170 55136 168661 660840 1046 25834132 16 2359720 

7 19636 4245583506 1813 6796 3296 14123 9219 417708 1340 323481 16 219100 

8 19132 4303323858 425 3513 3362 33469 14867 293162 73 1979234 0 0 

9 18454 5213969287 1570 25047 3482 27453 11697 61924 252 10170 122 1240115 

10 151631 106347289252 7132 20398 16078 50097 10038 561122 1539 4705877 1584 33657228 

11 4809 2235626796 150 491 1066 11887 5066 81898 17 2305 0 0 

 

Таблица 4 – Результаты стандартизации значений показателей 
 Var 1 Var 2 Var 3 Var 4 Var 5 Var 6 Var 7 Var 8 Var 9 Var 10 Var 11 Var 12 

1 -0,385 -0,320 0,129 -0,46 -0,37 -0,24 -0,536 -0,88 -0,74 -0,3814 -0,317 -0,18179 

2 -0,166 -0,393 -0,54 -0,33 -0,37 0,908 -0,587 -1,027 -0,08 -0,4176 -0,338 -0,33491 

3 -0,208 -0,303 -0,74 -0,88 0,518 1,211 -0,418 -0,703 0,079 -0,4118 -0,342 -0,35869 

4 -0,025 -0,104 -0,46 -0,62 -0,84 -0,7 -0,067 0,3397 -0,02 -0,0487 -0,281 -0,35869 

5 -0,098 -0,038 0,194 0,231 -0,76 1,522 -0,208 0,7547 -0,9 -0,4047 -0,342 -0,35869 

6 0,2502 -0,033 -2,19 -0,31 1,992 0,647 2,5522 1,7206 0,908 2,95455 -0,308 -0,12289 

7 -0,459 -0,437 -0,3 -0,08 -0,68 -1,3 -0,52 0,5865 1,463 -0,4002 -0,308 -0,3368 

8 -0,472 -0,435 -0,79 -0,49 -0,67 -0,38 -0,411 0,0056 -0,93 -0,1824 -0,342 -0,35869 

9 -0,489 -0,404 -0,38 2,189 -0,65 -0,67 -0,472 -1,073 -0,59 -0,4414 -0,084 -0,23477 

10 2,8876 2,973 1,572 -1,61 1,344 0,408 1,2684 1,2554 1,839 0,17612 3,0067 3,004634 

11 -0,835 -0,504 -0,88 -0,87 -1,03 -1,41 -0,6 -0,98 -1,03 -0,4424 -0,342 -0,35869 
  

С третьего этапа начинается сам процесс кластеризации. Образование групп происходило с применением 

иерархического восходящего метода, а именно, на первом шаге каждый объект представлял собой отдельный 

кластер, а затем, кластеры соединялись с использованием определенных формул и принципов. Для образования 

групп при определении расстояния между объектами использована метрика Евклидова расстояния, а при опре-

делении расстояния между кластерами – принцип «ближайшего соседа», что обусловлено нормальным распре-

делением выборки, проведенной стандартизацией значений, а также тем фактом, что показатели выборки оди-

наково важны для классификации.  

Результаты кластеризации представлены на рисунке 1 в виде дендрограммы иерархической классификации. 
 

 
 

Рисунок 1 – Дендрограмма иерархической классификации 
 

Элементы С_1, …, С_11 на рисунке соответствуют порядковым номерам субъектов СЗФО. По верти-

кальной оси отложены расстояния между кластерами. Ближе всех по сумме всех рассмотренных показателей 

объекты С_2 (Республика Коми) и С_3 (Архангельская область). На первом этапе кластеризации эти объекты 

объединены в один кластер. На втором этапе с небольшим увеличением расстояния между кластерами и объек-

тами образовался кластер из двух объектов С_1 (Республика Карелия) и С_8 (Новгородская область). Далее 

соединились объекты С_3, С_2, С_8 и С_1 в один кластер. Расстояние также незначительно увеличилось. Су-

щественное увеличение расстояние произошло ближе к концу кластеризации, когда образовались три кластера 

с достаточно большими расстояниями между собой. 

Этот процесс можно проследить и на данных таблицы 5, характеризующей схему объединения (четвер-

тый этап). В первом столбце представлены расстояния между соответствующими кластерами. В каждой строке 

показан состав нового кластера на соответствующем шаге.  
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Таблица 5 – Схема объединения 
Расстояние Кл.1 Кл.2 Кл.3 Кл.4 Кл.5 Кл.6 Кл.7 Кл.8 Кл.9 Кл.10 Кл.11 

2,760600 С_2 С_3          

3,183672 С_1 С_8          

3,318825 С_1 С_8 С_2 С_3        

3,500404 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4       

3,832833 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11      

4,790251 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11 С_7     

4,808304 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11 С_7 С_9    

5,625556 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11 С_7 С_9 С_5   

14,16045 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11 С_7 С_9 С_5 С_6  

20,96866 С_1 С_8 С_2 С_3 С_4 С_11 С_7 С_9 С_5 С_6 С_10 
 

Например, на первом шаге объединены два объекта С_2 (Республика Коми) и С_3 (Архангельская об-

ласть), расстояние между этими объектами равно 2,76. На втором шаге объединены объекты С_1 (Республика 

Карелия) и С_8 (Новгородская область), а расстояние между ними равно 3,18. При расстоянии между кластера-

ми 5,62 образовалось три кластера (таблица 6). 
 

Таблица 6 – Кластеры при выявленном расстоянии равном 5,62 
Первый кластер Второй кластер Третий кластер 

С_1, С_2, С_3, С_4, С_5, С_7, С_8, С_9, С_11 С_6 С_10 
 

Далее получено два кластера, но между ними расстояние было уже достаточно большим: 14,16. 

По результатам кластеризации (пятый этап) в кластер 1 отнесены С_2 (Республика Коми) и С_3 (Архан-

гельская область), в кластер 2 – С_1 (Республика Карелия) и С_8 (Новгородская область). Чем меньше расстоя-

ние до центра кластера, тем более явным представителем кластера выступает показатель.  

Итоговая таблица по соответствующим кластерам принимает следующий вид (таблица 7). 
 

Таблица 7 – Результаты кластеризации 
№ кластера Расстояние между кластерами Субъекты СЗФО, попавшие в кластер в ходе анализа 

1 2,76 Республика Коми, Архангельская область 

2 3,18 Республика Карелия, Новгородская область 

3 3,32 Кластер № 1, № 2 

4 3,50 Кластер № 3, Вологодская область 

5 3,83 Кластер № 4, Ненецкий автономный округ 

6 4,79 Кластер № 5, Мурманская область 

7 4,80 Кластер № 6, Псковская область 

8 5,63 Кластер № 7, Калининградская область 

9 14,16 Кластер № 8, Ленинградская область 

10 20,97 Кластер № 9, г. Санкт-Петербург 
 

В ходе проведенных вычислений получены следующие результаты: 

– г. Санкт-Петербург (С_10) ожидаемо выделился в отдельный кластер, так как в СЗФО г. Санкт-

Петербург является «локомотивом развития субъектов МСП», что подтверждается размерами оказанной фи-

нансовой поддержки (103,6 млрд. рублей) равной 55,8% от общих размеров финансовой поддержки всем субъ-

ектам СЗФО (185,8 млрд. рублей). Следует отметить, что также недалека по сумме рассматриваемых показате-

лей и Ленинградская область (С_6); 

– обособление двух высокоразвитых регионов СЗФО Республики Коми С_2 (высокие показатели эконо-

мического развития данного региона обеспечиваются за счет больших запасов природных ресурсов (нефти и 

газа), которые активно обрабатываются и добываются в рамках региона) и Архангельской области С_3 (являет-

ся лидером в области лесной, целлюлозно-бумажной промышленности, развит уровень рыболовецкой отрасли и 

судостроения), также выделение в единый кластер связано с одинаковым процентом и схожестью показателей, 

оказанной имущественной и инновационной поддержки органами государственной власти; 

– характерным является и выделение в единый кластер двух регионов СЗФО с низким уровнем экономиче-

ского развития Республики Карелия С_1 (уровень развития промышленности в Республики Карелия является до-

статочно высоким, однако невелико число ресурсов, что делает ее менее конкурентоспособной, к тому же в реги-

оне присутствует неблагоприятная социальная ситуация) и Новгородской области С_8 (для данного региона ха-

рактерно преобладание металлургической, химической, деревообрабатывающей промышленности, однако, не-

смотря на высокий потенциал для развития региона, он значительно уступает регионам-лидерам). Выделению в 

единый кластер указанных регионов способствовала общность в основных показателях социально-

экономического развития. Так, в январе-марте 2023 года объем отгруженных товаров собственного производства 

обрабатывающих производств, выполненных работ и услуг собственными силами, по видам экономической дея-

тельности является низким и составляет: 33 806 млн. рублей (Республика Карелия) и 76 225 млн. рублей (Новго-

родская область). Оборот розничной торговли указанных регионов равен 39 099 млн. рублей (Республика Каре-

лия) и 35 574 млн. рублей (Новгородская область). Для сравнения – объем отгруженных товаров собственного 

производства обрабатывающих производств, выполненных работ и услуг собственными силами, по видам эконо-

мической деятельности регионов: г. Санкт-Петербург –793 495 млн. руб, Ленинградская область – 380 874 млн. 

руб., оборот розничной торговли 497 892 млн. руб. и 143 767 млн. руб. соответственно по регионам [2]. 

Заключение 

По итогам исследования можно сделать вывод о том, что в целом государственная поддержка субъектов 
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МСП по СЗФО, несмотря на все принимаемые меры, является достаточно разрозненной, в связи со сформиро-

ванным акцентом на поддержку предпринимательской среды в «богатых» субъектах СЗФО. 

Разработанная методика позволила сформировать оценку функционирования направлений поддержки 

МСП в Северо-Западном Федеральном округе за долгосрочный период, выявить динамику показателей под-

держки субъектов СЗФО и определить степень и характер взаимосвязи таких показателей, а также заметить 

уровень межрегиональной дифференциации.  

Уровень межрегиональной дифференциации в СЗФО значителен, что является неблагоприятным факто-

ром и не способствует интенсивному развитию регионов и страны в целом. 

Кроме того, применение методики основывается на таких показателях поддержки МСП субъектов 

СЗФО, которые содержатся в официальных источниках в открытом доступе, что снимает некоторые организа-

ционные сложности при проведении оценки. 
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УЧЕТ И АНАЛИЗ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ:  
НОВЫЕ ПОДХОДЫ К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

ACCOUNTING AND ANALYSIS IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION:  
NEW APPROACHES TO ASSESSING THE EFFICIENCY OF AN ORGANIZATION'S BUSINESS PROCESSES 

 

Аннотация. В статье анализируется категория «эффективность» с позиции ее роли в анализе хозяйственной практике современных 

предприятий: начиная от трактовки эффективности как производственного параметра до комплексного инструмента оценки деятельности 

организации. В условиях цифровой трансформации меняются методы и практика учета отдельных объектов хозяйственной деятельности 
предприятий. Количественные подходы традиционно связаны с использованием экономико-математических моделей, вычислением 

финансовых метрик и анализом показателей деятельности, выраженных в числовом формате. Качественные методы анализа эффективности 

включают экспертные суждения, опросы, SWOT-анализ, изучение внутренних и внешних коммуникаций, бенчмаркинг и другие 
инструменты, которые позволяют всесторонне оценить сильные и слабые стороны организации. В исследовании обосновано,  что в 

условиях цифровой трансформации бизнеса значимость сочетания количественных и качественных подходов к оценке эффективности 

существенно возрастает, поскольку оно обеспечивает не только фиксацию финансовых результатов, но и прогнозирование траектории 
развития компании на основе анализа её организационных возможностей и нематериальных ресурсов. Аргументировано, что 

использование комплексного подхода к оценке эффективности становится фундаментом для разработки обоснованных стратегий развития, 

определения ключевых направлений инвестиций и выбора оптимальных путей реформирования внутренних процессов. В целях 
совершенствования учетно-аналитической практики оценки эффективности бизнес-процессов организации в исследовании предложена 

модель поэтапного внедрения региональной цифровой экосистемы, способствующая обеспечению интеграции основных участников, 

повышению понятности и эффективности процессов, а также ускорению цифровой трансформации на локальном рынке. 
Abstract. This article examines the concept of "efficiency" in terms of its role in analyzing the business practices of modern enterprises, 

ranging from its interpretation as a production parameter to a comprehensive tool for assessing organizational performance. In the context of digital 

transformation, the methods and practices for accounting for individual elements of enterprise economic activity are changing. Quantitative 
approaches traditionally rely on the use of economic and mathematical models, the calculation of financial metrics, and the analysis of performance 

indicators expressed numerically. Qualitative methods of performance analysis include expert judgment, surveys, SWOT analysis, the study of 

internal and external communications, benchmarking, and other tools that enable a comprehensive assessment of an organization's strengths and 
weaknesses. The study substantiates that, in the context of digital business transformation, the importance of combining quantitative and qualitative 

approaches to performance assessment increases significantly, as it not only records financial results but also forecasts the company's development 
trajectory based on an analysis of its organizational capabilities and intangible resources. It is argued that the use of an integrated approach to 

performance assessment becomes the foundation for developing sound development strategies, identifying key investment areas, and choosing 

optimal paths for reforming internal processes. To improve the accounting and analytical practice of assessing the effectiveness of an organization's 
business processes, the study proposes a model for the phased implementation of a regional digital ecosystem that facilitates the integration of key 

participants, increases the clarity and efficiency of processes, and accelerates digital transformation in the local market. 

Ключевые слова: цифровая платформа, бизнес-процессы, цифровая экосистема, учетно-аналитические процедуры, эффективность 
деятельности. 

Keywords: Digital platform, business processes, digital ecosystem, accounting and analytical procedures, operational efficiency. 
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Введение 

Значимость изучения вопросов, касающихся оценки эффективности работы предприятия на уровне 

отдельных бизнес – процессов занимает центральное место в современной управленческой парадигме. Хотя 

категория «эффективность» на первый взгляд кажется очевидной по своей значимости, более глубокое 

погружение в её сущность выявляет сложность и многогранность интерпретаций, встречающихся как в 

научных трудах, так и в практических подходах к управлению. 

При анализе исторической трансформации понятия эффективности очевидно, что его содержание 

подвергалось значительным изменениям. На заре XX века эффективность преимущественно трактовалась как 

производственный параметр, сосредоточенный на соотношении ресурсов и объёма выпускаемой продукции, с 

упором на количественные показатели. С течением времени, в условиях эволюции организационных концепций 

и внедрения управленческих новшеств, фокус сместился к качественным аспектам, таким как адаптивность, 

инновационный потенциал, гибкость и способность к самообновлению. 

Усилия по формулировке универсального определения эффективности часто сталкиваются с 

концептуальными сложностями. Часть учёных ограничивается экономическими критериями, такими как затраты, 

выручка или рентабельность, тогда как другие отстаивают многомерный подход, охватывающий социальные, 

экологические, институциональные и репутационные аспекты.  

В условиях глобальной конкуренции и нарастающего акцента на устойчивое развитие понятие 

эффективности приобретает всё более многогранный характер [1].  

В таблице 1 представлена систематизация подходов к интерпретации эффективности, иллюстрирующая 

разнообразие её концептуальных трактовок. 
 

Таблица 1 – Основные подходы к определению эффективности деятельности организации 
Подход Краткая характеристика Пример трактовки 

Экономический Ориентация на соотношение ресурсов и результата Максимизация прибыли при минимуме затрат 

Социальный Учёт влияния на коллектив, общество, стейкхолдеров Улучшение условий труда, корпоративная культура 

Инновационный Способность к внедрению и освоению новшеств Быстрая реакция на технологические изменения 

Институциональный Согласованность внутренних процедур и структур Эффективность бизнес-процессов, управляемость 

Экологический Снижение негативного воздействия на окружающую среду Внедрение экологических стандартов 

 

Значимость и многогранность иерархического подхода к анализу эффективности проявляются в 

необходимости не только разграничения общей результативности организации, но и выделения особенностей 

эффективности её отдельных структурных звеньев, направлений деятельности, бизнес-процессов и конкретных 

проектов. 

Системный подход позволяет рассматривать эффективность как сложную многоуровневую систему, где 

каждый уровень – от корпоративного до локального – характеризуется собственными закономерностями и 

определяющими факторами, а их взаимодействие формирует целостное представление о траектории развития 

предприятия [2]. 

На протяжении десятилетий сформировались разнообразные подходы к измерению эффективности, 

охватывающие спектр от простых финансовых метрик до сложных многофакторных показателей, таких как 

Balanced Scorecard, KPI, EVA, ROI, TQM и другие. Следует отметить, что ни один из этих методов не является 

универсальным: особенности организации, её цели и масштаб деятельности неизбежно требуют адаптивного 

сочетания различных инструментов. 

Стоит выделить различия в подходах к пониманию эффективности между западными и российскими 

управленческими школами. Зарубежные компании часто делают упор на сбалансированные системы 

индикаторов и управление стоимостью, тогда как в российской практике традиционно преобладает ориентация 

на производственные и финансовые метрики. Однако в последние годы прослеживается заметная тенденция к 

заимствованию и адаптации передовых мировых подходов.  

Сравнительный анализ этих подходов представлен в таблице 2 [1]. 
 

Таблица 2 – Сравнительный анализ подходов к оценке эффективности (Россия и зарубежные страны) 
Критерий Российская школа Зарубежные школы 

Основные метрики Рентабельность, издержки, прибыль Создание стоимости, BSC, EVA, KPI 

Влияние инноваций Часто второстепенно Ключевой элемент оценки 

Внимание к устойчивому развитию Частично В центре внимания 

Подход к стратегическим целям Реже интегрируется Обязательный элемент 

 

В последние десятилетия особое внимание уделяется вопросам согласования национальных и 

международных стандартов управления эффективностью, что обусловлено глобализацией рынков, 

интернационализацией деловой среды и необходимостью соответствия универсальным критериям 

конкурентоспособности. Международные институты, такие как Международная организация по стандартизации 

(ISO), Европейский фонд управления качеством (EFQM), Всемирный банк и Организация экономического 

сотрудничества и развития (ОЭСР), разрабатывают обобщённые модели и рекомендации для создания систем 

оценки результативности, которые учитывают не только экономические аспекты, но и социальные, экологические 

и институциональные факторы.  К примеру, модель EFQM рассматривает эффективность организации как 

результат сложного взаимодействия между лидерством, стратегическим планированием, человеческими 

ресурсами, партнёрскими отношениями, бизнес-процессами и достигнутыми итогами. Важной тенденцией стало 
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широкое внедрение концепции устойчивого развития (sustainable development) и подходов ESG (Environmental, 

Social, Governance), подразумевающих, что успешная компания не может пренебрегать своим воздействием на 

окружающую среду, качеством корпоративного управления и социальной ответственностью [3].   

В этом контексте всё чаще подчёркивается важность разработки комплексной системы ключевых 

индикаторов эффективности (KPI), включающей как финансовые, так и нефинансовые параметры. Это 

обеспечивает формирование единой информационной основы для принятия стратегических решений и 

проведения сравнительного анализа деятельности компаний на глобальном уровне. Внедрение таких стандартов 

на практике требует регулярного пересмотра подходов к внутреннему контролю и оценке эффективности, а также 

готовности организаций адаптироваться к новым методам анализа и предоставления данных заинтересованным 

сторонам [4]. 

Элементы, определяющие эффективность работы организации, образуют сложную систему 

взаимосвязанных и зачастую противоречивых воздействий, охватывающую все грани корпоративной деятельности.  

К внешним факторам относятся не только классические макроэкономические показатели, такие как 

темпы роста экономики, уровень инфляции, занятость или колебания валютных курсов, но и специфические 

для современной реальности явления: степень вовлечённости компании в глобальные цепочки создания 

стоимости, уровень цифровизации рыночной среды, темпы распространения инноваций, развитие транспортно-

логистической инфраструктуры, институциональные преобразования и особенности правового регулирования. 

Особую роль играют геополитические неопределённости, волатильность сырьевых рынков, скорость внедрения 

новых технологий и трансформация потребительских ожиданий.   

К внутренним детерминантам, формирующим рамки эффективности, относятся не только качество 

управленческих решений и мотивация персонала, но и уровень развития организационной культуры, 

прозрачность и гибкость бизнес-процессов, способность оперативно адаптироваться к изменениям, степень 

зрелости информационных систем, эффективность управления проектами, а также динамика обмена знаниями и 

компетенциями внутри компании. В условиях современности особое значение приобретает способность 

организации выстраивать стратегические партнёрства, использовать возможности аутсорсинга, интегрировать 

смежные направления деятельности и управлять интеллектуальным капиталом, что нередко становится 

определяющим фактором устойчивого развития и сохранения конкурентных позиций на быстро меняющихся 

рынках [5]. 

Немаловажное значение имеет трансформация в учете и анализе результатов хозяйственной 

деятельности предприятий в условиях цифровых преобразований. Особого рассмотрения требует значение 

нематериальных активов в комплексе факторов, определяющих результативность деятельности современного 

предприятия [6]. В условиях становления экономики знаний и перехода к цифровым моделям бизнеса 

традиционные ресурсы, такие как здания, оборудование или сырьевые запасы, всё больше отходят на второй 

план, уступая место интеллектуальному капиталу, бренду, репутации, патентам, технологическим разработкам, 

уникальным организационным компетенциям и корпоративной культуре [7].   

Таким образом, современный анализ результативности невозможен без учёта нематериальных факторов, 

которые способны либо существенно усилить, либо, напротив, ослабить эффект от финансовых и материальных 

инвестиций. Это требует совершенствования подходов к управлению человеческими ресурсами, внедрения 

инструментов оценки корпоративной культуры и создания систем мотивации, основанных на принципах 

прозрачности, открытости и справедливости. 

Рассуждая о роли категории «эффективность» в структуре управленческих приоритетов, следует 

подчеркнуть, что она выступает не просто одним из показателей, а ключевым мерилом успешности воплощения 

стратегических замыслов. Любая модель стратегического планирования в конечном итоге базируется не только на 

формулировке целей, но и на изучении механизмов их реализации, учитывающих баланс между вложенными 

ресурсами и достигнутыми результатами [8]. 

В условиях цифровой трансформации меняются методы и практика учета отдельных объектов 

хозяйственной деятельности предприятий. Количественные подходы традиционно связаны с использованием 

экономико-математических моделей, вычислением финансовых метрик и анализом показателей деятельности, 

выраженных в числовом формате. К ним относятся такие параметры, как рентабельность, доходность, 

эффективность использования капитала, производительность труда, коэффициенты оборачиваемости и 

ликвидности, а также ряд других индикаторов. Преимущество этих методов заключается в их объективности и 

способности формировать сопоставимые массивы данных, что упрощает сравнение между организациями и 

изучение динамики показателей в долгосрочной перспективе.   

Тем не менее, управленческая практика свидетельствует, что избыточный акцент исключительно на 

количественных аспектах зачастую приводит к недооценке нематериальных активов, таких как инновационные 

возможности, вовлечённость сотрудников, уровень развития корпоративной культуры, а также удовлетворённость 

клиентов и партнёров.  

Качественные методы анализа эффективности включают экспертные суждения, опросы, SWOT-анализ, 

изучение внутренних и внешних коммуникаций, бенчмаркинг и другие инструменты, которые позволяют 

всесторонне оценить сильные и слабые стороны организации, выявить перспективные направления развития и 

потенциальные риски. В этой связи в условиях цифровой трансформации бизнеса значимость сочетания 

количественных и качественных подходов существенно возрастает, поскольку оно обеспечивает не только 
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фиксацию финансовых результатов, но и прогнозирование траектории развития компании на основе анализа её 

организационных возможностей и нематериальных ресурсов. Недостаточно лишь вычислить показатели – 

ключевую роль играет их интерпретация с учётом уникальных особенностей организации. Одинаковый уровень 

рентабельности может указывать как на стратегический успех, так и на застой, если он не подкрепляется 

инновациями, приростом нематериальных активов или развитием корпоративной культуры. 

Методы 

В качестве методологической основы исследования послужили методы общенаучного познания: анализа 

и синтеза. Применение системного и комплексного подходов в части рецензирования трудов ученых-практиков 

по исследованию вопросов учета и анализа в современных условиях цифровых отношений, а также по 

изучению эффективности бизнес-процессов в современных организациях позволили авторам сформулировать 

основополагающие выводы в ходе научного поиска по обозначенной тематике.  

Результаты, обсуждение 

Цифровая трансформация бизнеса в последние годы радикально переосмыслила концепцию 

эффективности. Возникли новые параметры оценки: оперативность внедрения информационных технологий, 

адаптивность бизнес-моделей, способность органично встраивать инновации в повседневные процессы. Всё чаще 

эффективность организации связывается с её способностью быстро реагировать на изменения цифровой среды, 

масштабировать решения, а также формировать устойчивую экосистему партнёрств на основе интеграции 

цифровых платформ.  

Немаловажную роль приобрели такие аспекты, как управление большими данными, использование 

искусственного интеллекта для оптимизации внутренних процессов, развитие электронной коммерции и 

автоматизация операционной деятельности. Эти тенденции могут быть наглядно отражены в таблице 3 [9]. 
 

Таблица 3 – Современные критерии оценки эффективности бизнес-процессов в условиях цифровизации 
Критерий Пример показателя Значение для бизнеса 

Скорость внедрения инноваций Time-to-market Быстрая реакция на рынок 

Гибкость бизнес-процессов Индекс адаптивности Устойчивость к кризисам 

Доля цифровых каналов % online-операций Рост клиентской базы 

 

Рассуждая о стратегическом развитии, можно заключить, что ключевым основанием устойчивого 

конкурентного преимущества является способность организации непрерывно повышать свою результативность. 

Это касается не только оптимизации использования ресурсов, но и умения компании адаптироваться, обучаться и 

предугадывать будущие тенденции. 

Таким образом, понятие эффективности деятельности организации не может быть сведено исключительно 

к одной дисциплине или ограничено экономическими параметрами. Многогранность и сложность этой категории 

обусловлены необходимостью объединения различных подходов и методик, которые в совокупности 

обеспечивают наиболее полное понимание потенциала компании, её конкурентных позиций и способности 

адаптироваться к изменениям стратегической среды [10].   

Современный этап эволюции управленческой теории предъявляет новые требования к анализу 

эффективности: всё большую значимость обретают гибкость, инновационный потенциал и способность к 

оперативной адаптации, что требует пересмотра не только инструментария оценки, но и самой философии 

управления организацией [11]. Стремительное развитие цифровых технологий, появление новых бизнес-моделей, 

усиление роли нематериальных активов и нарастающая глобальная конкуренция побуждают руководителей 

искать интегрированные методы анализа, сочетающие традиционные экономические метрики с современными 

качественными индикаторами, отражающими реальное положение компании на рынке [12].   

Такой комплексный подход к оценке эффективности становится фундаментом для разработки 

обоснованных стратегий развития, определения ключевых направлений инвестиций и выбора оптимальных путей 

реформирования внутренних процессов. Это создаёт новые перспективы для дальнейшего изучения методов и 

инструментов анализа эффективности бизнес-процессов организации. 

В целях совершенствования учетно-аналитической практики оценки эффективности бизнес-процессов 

организации предлагается модель поэтапного внедрения региональной цифровой экосистемы, которая позволит 

обеспечить интеграцию основных участников, повысить понятность и эффективность процессов, а также будет 

способствовать ускорению цифровой трансформации на локальном рынке. 

Внедрение и последующее развитие цифровой экосистемы будет стимулировать инновации, ускорять 

внедрение отечественных разработок, повысит цифровую грамотность участников рынка и позволит создать 

современную кадровую подготовку с учетом новых вызовов [13, 14].  

Цифровая экосистема будет способствовать оптимизации учетных процессов в организации, позволяющих 

дифференцировать учет затрат по отдельным бизнес-процессам. На основе учетных данных в ходе реализации 

этапов обозначенной цифровой экосистемы меняются механизмы анализа данных в сторону эффективности 

работы локальных элементов. 

Предлагаемая структура и механизм региональной цифровой экосистемы должны включать в себя: 

1. Централизованную цифровую платформу, которая будет выступать ядром экосистемы, включающей в 

себя: 

- единый центр хранения и обработки проектных данных (BIM-модели, электронные архивы, 

нормативные и контрактные документы); 
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- API-интерфейсы для подключения внешних корпоративных решений и государственных сервисов; 

- панель управления проектами и аналитики для компаний и органов государственной власти. 

2. Информационные модули, а именно: 

-  модуль проектирования и согласования (цифровое взаимодействие проектировщиков, экспертиз, 

заказчиков, органов надзора); 

- модуль электронных торгов и закупок; 

- модуль управления работ (сквозное отслеживание этапов работ, автоматизация отчетности, контроль 

сроков); 

-  финансово-расчетный модуль (поддержка электронного документооборота, в том числе с банками). 

3. Систему идентификации и доступа, которая будет содержать в себе: 

-  единую учетную запись для участников (физических и юридических лиц); 

-  персонализированные уровни доступа к данным в зависимости от роли и проекта. 

4. Механизмы контроля и мониторинга, в рамках которых предполагается разработка следующих 

процедур и механизмов: 

-  автоматические процедуры верификации и аудита сделок, контрактов, отчетных документов; 

-  механизмы интеграции с государственными реестрами и надзорными системами; 

- механизмы антикоррупционного контроля и независимого аудита через цифровые следы транзакций. 

5. Инструменты поддержки пользователей, которые предполагают, что система обеспечена: 

-  встроенной службой поддержки, обучающими материалами по цифровым процессам; 

-  обратной связью и цифровой приемной для обращения участников рынка. 

Структура предлагаемой цифровой экосистемы представлена на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Структура модели цифровой экосистемы для оценки  

эффективности бизнес-процессов организации 
 

В центре системы находится главная платформа управления, интегрирующая все модули. К ней через 

специализированные модули подключаются основные процессы и участники (проектные отделы, компании, 

поставщики, финансовые институты).  

В цифровую экосистему все пользователи заходят через единую систему идентификации и получают 

доступ к необходимым сервисам. Над системой действуют механизмы цифрового контроля и мониторинга, 

интеграция с государственными и регулирующими органами, что обеспечивает оптимизацию контроля учетно-

аналитических составляющих оценки эффективности бизнес-процессов. 

Представленная схема отражает взаимодействие в рамках экосистемы и удобство для всех участников 

хозяйственных отношений. Преимущества в региональном аспекте при внедрении и использовании цифровой 

экосистемы возможны следующие: 

- увеличение скорости принятия решений и снижения управленческих издержек; 

- повышение общего уровня цифровой грамотности, поддержка обучения персонала; 

- стимулирование внедрения отечественных решений, снижение технологической зависимости от 

зарубежных поставщиков и повышение киберстойкости; 

- централизованное внедрение стандартов и контроль за их соблюдением; 

- формирование единого информационного пространства, поддержка международного инвестиционного 

имиджа региона. 

Заключение 

Таким образом, в целях оптимизации оценки эффективности бизнес-процессов посредством 

оптимизации учета и анализа деятельности хозяйствующих субъектов в условиях цифровых преобразований, 
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предлагается модель цифровой экосистемы, которая будет способствовать интегрированию ключевых модулей 

бизнес-процессов. С внедрением и подключением к цифровой экосистеме предприятие получит возможность в 

режиме реального времени отслеживать статусы согласований, поставок, взаимодействовать с подрядчиками, а 

также автоматически формировать отчетность и вести электронный документооборот. Все торгово-закупочные 

процедуры становятся полностью электронными, что несомненно способствует оптимизации учетных 

процедур, что позволит компании минимизировать риски и снизит затраты за счет повышения конкуренции 

внутри рынка цифровой среды. 
 
Источники: 

1. Лебедев, Д.Ф. Сравнительный анализ российских и зарубежных подходов к эффективности/ Д.Ф. Лебедев // Наука. Инновации. 

Технологии, 2022, № 9. – С. 104-117. 
2. Васильев, Ю.К. Современные тенденции в оценке эффективности компаний/ Ю.К. Васильев, М.Р. Гончарова // Научный диалог, 

2022, № 9. – С. 99-112. 

3. Гаврилов, Д.В. Внедрение ESG-подходов в управление компанией/ Д.В. Гаврилов, А.А. Орлова // Бизнес. Общество. Власть, 
2022, № 12. – С. 30-44. 

4. Волков, В.А. Применение KPI в стратегическом управлении/ В.А. Волков, О.Г. Михайлова // Экономика и управление, 2021, № 5. 

– С. 45-57. 
5. Киселёва, Л.Б. Аналитические инструменты стратегического развития/ Л.Б. Киселева // Экономика и анализ, 2024, № 6. – С. 25–36. 

6. Захарова, Л.Ф. Эффективность использования нематериальных активов/ Л.Ф. Захарова // Актуальные проблемы экономики, 2024, 

№ 4. – С. 74-83. 
7. Ложкина, С. Л. Интеграционный потенциал цифровых решений для учетно-хозяйственной практики компаний в условиях 

платформенной экономики / С. Л. Ложкина, А. А. Новиков, С. Ю. Сивакова // Вестник Академии знаний. – 2024. – № 2(61). – С. 277-281.  

8. Копылов, П.А. Методы управления эффективностью предприятий/ П.А. Копылов // Современная экономика, 2021, № 3. – С. 14-25. 
9. Соловьев, В.П. Экономическая эффективность и её измерение/ В.П. Соловьев // Экономика. Право. Общество, 2021, № 4. – С. 50-62. 

10. Афанасьев, И.Н. Эффективность предприятий в цифровой экономике / И.Н. Афанасьев // Экономика и управление, 2022, № 8. – 

С. 19-27. 
11. 11 Ложкина, С. Л. Потенциал аналитического механизма оценки эффективности использования ресурсов организации с 

элементами аллокационного подхода / С. Л. Ложкина, А. А. Новиков, Е. В. Новикова // Экономические и гуманитарные науки. – 

2023. – № 6(377). – С. 74-87.  
12. Максимова, Е.И. Критерии эффективности в условиях цифровизации/ Е.И. Максимова // Экономические отношения, 2023, № 1. – 

С. 5-16. 
13. Ложкина, С. Л. Трансформационный потенциал бизнес-экосистем в условиях экономики платформенного типа / С. Л. Ложкина, 

А. А. Новиков, С. Ю. Сивакова // Вестник Академии знаний. – 2024. – № 3(62). – С. 301-305. 

14. Assessment of the ecological potential of the region using the method of regression analysis and the coefficient of elasticity for sustainable 
development / O. M. Gusarova, T. V. Reger, G. A. Agapov [et al.] // Rivista di Studi sulla Sostenibilita. – 2021. – No. 1. – P. 111-131. – 

DOI 10.3280/RISS2021-001007. – EDN EXJNVH. 

 

 
Монг Тхи Фыонг Тхао – соискатель, Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова», Москва, Россия, 

mongphuongthao01@gmail.com, 
Mong Thi Phuong Thao – postgraduate student, Plekhanov Russian University of Economics Plekhanov Russian University of 

Economics, Moscow, Russia; 
Научный руководитель: Т.Ю. Анопченко – д.э.н., профессор, Российский экономический университет имени Г. В. Плеха-

нова, Москва, Россия, anopchenko.ty@rea.ru, 
Scientific supervisor: T.Yu. Anopchenko – Doctor of Economics, Professor, Professor, Plekhanov Russian University of Economics, 

Moscow, Russia. 
 

ИНТЕГРАЦИЯ ДЕЛОВОГО ТУРИЗМА В ЭКОНОМИКУ РЕГИОНА (НА ПРИМЕРЕ РОСТОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 
INTEGRATION OF BUSINESS TOURISM INTO THE REGIONAL ECONOMY: (A CASE STUDY OF THE ROSTOV REGION) 

 

Аннотация. Туризм представляет собой деятельность людей, которые путешествуют и временно находятся в местах вне их 

привычной среды на срок не более одного года подряд с целью отдыха, ведения бизнеса или других целей. Под эгидой туризма существуют 
различные виды туристической отрасли, и туризм MICE (meetings, incentives, conferences, exhibitions) можно отнести к категории делового 

туризма. В данной статье рассматриваются потенциал развития и существующие препятствия для отрасли делового туризма (MICE) в 

Ростовской области, включая привлечение как внутренних, так и международных туристов. На основе анализа текущего состояния данной 

сферы в регионе автор предлагает рекомендации, направленные на усиление роли MICE-туризма в экономике области. Ключевым 

направлением является организация деловых мероприятий, таких как конференции, выставки, форумы и встречи, которые могут стать 

стимулом для привлечения инвесторов, укрепления деловых связей и повышения конкурентоспособности региона. Реализация этих мер в 
соответствии со стратегией развития Ростовской области позволит улучшить экономические показатели региона, создать современную 

бизнес-инфраструктуру, активизировать предпринимательскую деятельность и интегрировать региональный бизнес в национальную и 

мировую экономику. 
Abstract. Traveling and temporarily residing in locations outside of one's normal surroundings for a duration of no more than a year in a row 

for leisure, business, or other reasons is known as tourism. There are many other kinds of tourism under the general heading of tourism, and MICE 

tourism-which stands for meetings, incentives, conferences, and exhibitions-can be classified as a type of business tourism. This article examines the 
potential for development and the existing challenges faced by the business tourism (MICE) industry in the Rostov region, including the attraction of 

both domestic and international tourists. Based on an analysis of the current state of this sector in the region, the author proposes recommendations 

aimed at strengthening the role of MICE tourism in the regional economy. A key focus is the organization of business events such as conferences, 
exhibitions, forums, and meetings, which can serve as a catalyst for attracting investors, strengthening business relationships, and enhancing the 

region's competitiveness. The implementation of these measures, in line with the development strategy of the Rostov region, will improve the region's 

economic indicators, create a modern business infrastructure, stimulate entrepreneurial activity, and integrate the regional business community into 
the national and global economy. 

Ключевые слова: MICE-туризм, Ростовская область, региональное развитие, деловой туризм, туристический бизнес, MICE-услуги. 

Keywords: MICE tourism, Rostov region, regional development, business tourism, tourism business, MICE services. 
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Введение 

МICE-туризм является одним из наиболее быстро развивающихся секторов гостиничного бизнеса. Он 

включает в себя различные деловые мероприятия, такие как конференции, выставки, экскурсии и деловые 

встречи. Благодаря увеличению туристического потока, созданию рабочих мест и развитию инфраструктуры 

туризм играет важную роль в развитии региональной экономики [2, 3]. Однако, в зависимости от географического 

расположения, инфраструктурных возможностей и степени вовлеченности заинтересованных сторон, MICE-

туризм может иметь различный потенциал и вклад в развитие экономики регионов. 

Предыдущие исследования сделали значительный шаг в изучении влияния MICE-туризма на развитие 

экономики. К примеру, в 2019 году Игорь Ковачевич подчеркнул важность MICE-туризма как двигателя 

экономического роста. Исследование показывает, что MICE-мероприятия увеличивают доходы, создают рабочие 

места и развивают инфраструктуру, делая страну более привлекательной для бизнеса. Автор показывает на 

примере Сербии, как развитие этой отрасли может способствовать устойчивому экономическому росту и 

укреплению репутации страны на международном уровне [4]. Ким (2022) изучает стратегии брендирования 

туристических направлений, сосредоточившись на том, как культурное наследие влияет на развитие MICE-

туризма в Новом Орлеане. Автор подчеркивает, насколько важно использовать уникальные культурные и 

исторические ресурсы города для создания привлекательного имиджа, который привлекает конференции, 

выставки и корпоративные мероприятия. Таким образом, предлагается инновационная модель брендирования, 

которая объединяет традиции, инновации и устойчивость, чтобы дать региону конкурентное преимущество для 

туризма MICE [5]. Л. Дуайер и П. Форсайт (1997) предлагают аналитическую модель для оценки экономических, 

социальных и экологических последствий бизнеса MICE. Авторы выделяют потенциальные социальные и 

культурные преимущества, такие как развитие инфраструктуры и укрепление деловых связей, а также важные 

экономические преимущества, такие как рост доходов, занятость и иностранные инвестиции. Тем не менее, они 

также подчеркивают, насколько важно иметь в виду потенциальные неблагоприятные последствия, такие как 

экологическая нагрузка и социальное неравенство, когда речь идет о развитии MICE-туризма [6]. В российском 

контексте Н. Н. Решетникова (2020) анализирует глобальные и российские тренды в развитии индустрии MICE-

туризма. Автор подчеркивает растущую цифровизацию, внедрение технологий виртуальной реальности и 

гибридных форматов мероприятий. Особое внимание уделяется экологичности, устойчивому развитию, а также 

перспективам интеграции региональных ресурсов. Кроме того, автор отмечает возможность повышения 

конкурентоспособности на международной арене за счет модернизации инфраструктуры и продвижения 

уникальных культурных и деловых возможностей [7]. С. П. Троицкая (2021) рассматривает основные препятствия 

и возможности для развития бизнеса MICE в Крыму. Автор выделяет проблемы, такие как недостаточно развитая 

инфраструктура, недостаток квалифицированных кадров и недостаточное международное рекламное 

продвижение. При этом подчеркивается огромный потенциал, который этот регион может реализовать благодаря 

своим уникальным природным и культурным ресурсам. Для того, чтобы укрепить свои позиции на рынке MICE-

туризма, необходима стратегия развития, а также государственная поддержка [8]. 

Ростовская область расположена в центре стратегически важных транспортных маршрутов, таких как 

Север-Юг и Восток-Запад, что обеспечивает удобные транспортные пути. Богатая культура региона делает его 

привлекательным для программ MICE-туризма. Тем не менее, его применение и влияние на экономику региона 

недостаточно изучены. Цель этого исследования заключается в том, чтобы проанализировать, как MICE-туризм 

может способствовать развитию региональной экономики на примере Ростовской области. В статье 

рассматриваются основные элементы, включая прямой экономический эффект, который включает увеличение 

доходов от туризма, косвенные эффекты, такие как создание рабочих мест и развитие инфраструктуры, и 

препятствия, мешающие его реализации.Таким образом, эта статья не только заполняет пробелы в литературе 

по теме MICE-туризма в Ростовской области, но и предлагает идеи для повышения конкурентоспособности 

Ростовской области на рынке делового туризма. 

Материалы и методы исследования 

Индустрия встреч, мероприятий, конференций и выставок/мероприятий называется услугами MICE. 

Туристический сектор сосредоточен на проведении и управлении различных деловых мероприятий, таких как 

конференции, семинары, выставки, корпоративные встречи, выставки и поощрительные поездки. Суть MICE-

услуг заключается в предоставлении профессиональных и комплексных решений для предприятий и организаций, 

желающих провести подобные мероприятия. Эти услуги удовлетворяют конкретные потребности и требования 

корпоративного мира, обеспечивая бесперебойное проведение конференций и других мероприятий, связанных с 

бизнесом [9]. MICE-услуги на туристическом рынке вносят значительный вклад, так как во-первых, привлекая 

деловых путешественников в регион, они таким образом увеличивают общую долю туристического сектора и 

таким образом, начинают играть решающую роль в продвижении профессиональных мест для проведения встреч 

и конференций. Все это приводит к увеличению количества заказов отелей, транспортных услуг и других видов 

деятельности, которые связаны с туризмом. Кроме того, MICE-услуги создают условия для сотрудничества между 

профессионалами из разных стран и сфер, так как эти мероприятия предоставляют участникам одну общую плат-

форму для обмена мнениями, проведения дискуссий, налаживанию деловых связей.   

Более того, MICE-услуги приносят экономическую выгоду принимающей стороне. Все это расширяет 

возможности трудоустройства и стимулирует местную экономику. Во-вторых, MICE-услуги выступают 

катализатором туристических путешествий, так как участники конференций и выставок могут продлить свое 
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пребывание в понравившемся регионе, чтобы изучить его туристические достопримечательности и конечно же 

это тоже оказывает положительное влияние на сектор развлекательного туризма. В заключение, MICE-услуги 

играют решающую роль на туристическом рынке, привлекая деловых путешественников, способствуя обмену 

знаниями и созданию профессиональных связей, создавая экономические выгоды для принимающих сторон и 

выступая катализатором туристических поездок.  

Необходимо отметить, что сама индустрия MICE-услуг очень разнообразна по своей структуре, так как 

деловые и развлекательные мероприятия могут иметь разные цели [10], поэтому MICE-услуги  можно 

разделить в зависимости от их целей: 

Во-первых, встречи, где происходит собрание отдельных лиц или групп для обсуждения конкретных тем 

или принятия решений. Данные мероприятия могут различаться по размеру и сложности: от небольших 

внутренних собраний команды до крупных международных конференций, условиями их возникновения явля-

ются деловые, профессиональные или образовательные цели. 

Во-вторых, инсентивы, которые включают в себя поездки или мероприятия, организуемые компаниями 

для мотивации и вознаграждения сотрудников, клиентов или партнеров за их работу или лояльность. 

В-третьих, конференции, как крупномасштабные мероприятия, на которых участники собираются для 

обмена знаниями и представления результатов своих исследований, обсуждений современных тенденций в 

отрасли или рассмотрения конкретных интересующих тем. Они могут быть организованы ассоциациями, 

профессиональными организациями или академическими учреждениями и привлекать участников из разных 

регионов или стран. 

В-четвертых, выставки или торговые ярмарки – это мероприятия, которые часто сопровождают 

конференции, на которых компании, организации или отдельные лица демонстрируют продукты, услуги или 

инновации, связанные с конкретной отраслью. Главная цель которых, предоставлять возможности для 

налаживания связей и развития бизнеса.  

В-пятых, различные мероприятия, такие как презентации продуктов, корпоративные праздники, гала-

ужины, церемонии награждения, благотворительные сборы средств и культурные фестивали, необходимые для 

организации развлечений, проведения праздников при проведении основных мероприятий, для создания неза-

бываемых впечатлений у участников. 

Сама структура рынка MICE-услуг охватывает различные сегменты и отношения между различными иг-

роками. Она включает в себя следующие элементы: 

- поставщики – это организации, которые предоставляют необходимые продукты и услуги для проведения 

мероприятий, к ним относятся: отели, конференц-центры, конференц-залы, авиакомпании, транспортные 

компании, компании по организации мероприятий, поставщики аудиовизуального оборудования и т. д. Эти 

поставщики играют решающую роль в успехе MICE-услуг за счет предоставления необходимой инфраструктуры, 

логистики и вспомогательных услуг; 

- потребители – это организации или частные лица, которые организуют или посещают деловые 

мероприятия, к ним относятся: корпорации, ассоциации, государственные органы, некоммерческие организации, 

организаторы мероприятий, участники и т. д. Потребители могут иметь разные потребности, бюджеты и 

предпочтения, поэтому понимание их требований имеет главное значение для формирования предложений MICE-

услуг. 

- посредники – организации, которые облегчают транзакции между поставщиками и потребителями, к 

ним относятся: профессиональные организаторы конференций, организаторы мероприятий, туристические 

агентства, платформы онлайн-бронирования и т. д. Эти посредники часто имеют налаженные связи, опыт и 

знания отрасли, которые могут помочь потребителям в поиске подходящих поставщиков и планированию 

успешных деловых мероприятий. 

- ассоциации и отраслевые органы – это организации, которые представляют интересы индустрии MICE 

и ее заинтересованных сторон. Они предоставляют платформы для налаживания связей, обмена знаниями, 

лоббирования и установления отраслевых стандартов. Например, это Международная ассоциация конгрессов и 

конференций (ICCA), Международная организация конференций (MPI), Профессиональная ассоциация 

организаторов конференций (PCMA) и т. д. [11] 

- площадки и направления – это физические места, где проводятся деловые мероприятия, например, 

конференц-центры, отели, курорты, выставочные залы или уникальные пространства для проведения 

мероприятий.  

Таким образом, структура рынка MICE-услуг динамична, постоянно развивается и совершенствуется, 

постоянно находиться в конкурентных условиях, так как на рынок выходят новые игроки, а современные 

тенденции формируют отрасль. Понимание этой структуры необходимо для всех заинтересованных сторон, 

участвующих в организации или участии в мероприятиях MICE. 

Структура рынка MICE представлена на рисунке 1. 

Ранее организацией MICE-услуг занимались универсальные туристические компании. Однако в 

последние десятилетия появилось множество узкоспециализированных агентств, которые фокусируются 

исключительно на обслуживании корпоративных клиентов [12]. Это связано с ростом спроса на MICE-услуги и 

повышением требований к профессионализму в организации деловых мероприятий. 
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Рисунок 1 – Структура рынка MICE 

 

Несмотря на свою специфику, MICE-индустрия остается тесно связанной с традиционным туристическим 

рынком [13]. В ответ на запросы корпоративных клиентов туроператоры начали создавать специализированные 

отделы и предлагать уникальные услуги. Заказчиками MICE-услуг выступают крупные корпорации, 

государственные и коммерческие организации, а также ассоциации. Эти структуры организуют деловые поездки 

для своих сотрудников и чаще всего предпочитают доверять их реализацию специализированным агентствам. 

Агентства по MICE выполняют роль посредников между клиентами и поставщиками услуг. Их основная 

задача – выбрать лучшие предложения от поставщиков, объединить их в единый пакет и предоставить 

клиентам оптимальные условия. Успех таких агентств во многом зависит от наличия информационных и 

трудовых ресурсов, а также развитой базы поставщиков и подрядчиков. 

Для продвижения MICE-поездок агентства используют современные маркетинговые инструменты, такие 

как продакт-плейсмент и совместный маркетинг. Это позволяет сделать услуги более привлекательными и 

заметными для корпоративных клиентов [14]. 

Результаты и обсуждение 

Благодаря своим природным ресурсам, таким как река Дон, Азовское море, Таганрогский залив, а также 

культурно-историческим достопримечательностям, Ростовская область обладает значительным потенциалом 

для развития различных видов туризма. Регион предлагает возможности для делового, промышленного, 

экологического, агротуризма и кулинарного туризма. Наличие туристической инфраструктуры, включающей 

гостиничные комплексы, конференц- и выставочные центры, а также удобную транспортную сеть, делает 

Ростовскую область привлекательной как для российских, так и для иностранных туристов. 

В результате работы в 2021 году, Ростовская область была признана лидером в нескольких направлениях 

в сфере туризма [15]. Она вошла в топ-10 субъектов РФ с самым высоким ростом туристического потока и в 

топ-5 по развитию промышленного туризма. Кроме того, регион стал победителем III Международного 

маркетингового конкурса в сфере туризма «PROбренд».  

Как отмечает межведомственный координационный совет по туризму Ростовской области, туризм в 

регионе продолжает активно развиваться в период ограничений, связанных с коронавирусом. Это 

подтверждается значительным числом туристов – 1,5 миллионов посетителей, прибывших в донской край [16].  

Азов становится одним из лучших мест для развития туризма в Ростовской области. Планируется внести 

значительные изменения в инфраструктуру города Азова с целью привлечения большего числа посетителей и 

развития внутреннего туризма России.  

Инфраструктура, включающая площадки для проведения мероприятий и высококлассные отели, а также 

динамично развивающийся туристический рынок, делает Ростовскую область конкурентоспособной площадкой 

для привлечения бизнеса и развития MICE-туризма. По данным Ростуризма, к 2022 году в регионе 

функционирует более 670 отелей и гостиниц, а также около 300 туроператоров и туристических агентств, что 

свидетельствует об активной деятельности туристической отрасли [17]. 

Затем автор рассматривает конкретные факторы, повышающие привлекательность региона для MICE-

туризма. 

Ростовская область обладает модернизированной инфраструктурой и площадками и отвечает всем 

требованиям для планирования и проведения масштабных конгрессных мероприятий. В регионе имеется более 

50 площадок для проведения подобных мероприятий, включая «Ростов Арена» вместимостью 45 000 человек, 

которая принимала чемпионат мира по футболу FIFA 2018, и является самой большой из них. Ростов-на-Дону 

выделяется как основной город для выставочно-конгрессной деятельности, с таким важным объектом, как 

«ДонЭкспоцентр», который является крупнейшей площадкой для специализированных выставок. Также 

отмечается роль крупных бизнес-центров, таких как конгресс-отель «Дон-Плаза», гостиница Radisson Blu и 
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другие, в развитии делового туризма в регионе [18].  

Ростовская область активно развивает инфраструктуру делового туризма, позиционируя себя как 

ключевой регион для проведения мероприятий национального и международного уровня. К преимуществам 

проведения подобных мероприятий можно отнести Международный аэропорт Платов. Наличие современного 

международного аэропорта улучшает транспортную доступность территории для участников мероприятий со 

всего мира. Выставочное пространство расширяется, количество выставочных и событийных площадок 

постоянно увеличивается, что делает эту территорию все более привлекательной для организаторов. 

Комфортное размещение для гостей могут обеспечить жилые комплексы, гостиницы: Mercure Ростов-на-Дону 

Центр, Radisson Blu, Marins Park Hotel, Congress Taganrog Hotel и др. А наличие объектов развлечений помогает 

сделать отдых участников мероприятия более комфортным и разнообразным. В отличие от Сочи, где акцент 

делается на сезонный туризм, Ростов-на-Дону предлагает круглогодичную доступность для деловых 

мероприятий. Казань и Екатеринбург, хотя и известны своими культурными и бизнес-активами, не обладают 

столь выгодным географическим положением, соединяющим европейскую и азиатскую части страны, как 

Ростовская область. Владивосток, несмотря на стратегическое значение для Дальнего Востока, менее доступен 

для большинства российских и международных участников. Преимущества MICE-инфраструктуры Ростовской 

области, подкреплённые богатым культурным наследием и развитой транспортной сетью, делают её сильным 

конкурентом на национальном уровне [19].  

Ростовская область достигла значительных успехов в развитии туризма и международного сотрудничества 

в период с 2015 по 2019 годы, а также демонстрирует перспективы дальнейшего роста, обеспечивая высокие 

позиции среди туристических направлений России. За пять лет количество посетителей увеличилось на 44%, а 

мероприятия в регионе привлекли 120 000 человек, что свидетельствует о значительном росте спроса на туризм в 

Ростовской области. Количество гостиниц увеличилось более чем на 20%, что отражает развитие инфраструктуры 

для приема туристов. В сфере международного сотрудничества за этот период регион посетили более 220 

иностранных делегаций, в том числе 49 полномочных послов, что говорит о высоком интересе со стороны 

международного сообщества. Было проведено более 400 мероприятий, включая приемы для президентских 

делегаций Южной Кореи и Швейцарии, что подтверждает высокий уровень дипломатической активности. Кроме 

того, Ростовская область вошла в двадцатку золотых туристических регионов России 2021 года и заняла 18-е 

место, подтвердив свой статус важного туристического направления [20, 21].  

Ростовская область продолжает добиваться значительных успехов в сфере туризма. В 2024 году регион 

вошел в пятёрку лидеров среди регионов России по версии Всероссийской туристской премии «Маршрут года». 

Туроператор из Ростова-на-Дону, ООО «Судаков Тревел», стал обладателем наибольшего количества наград, 

представив девять проектов, шесть из которых были высоко оценены экспертным жюри [22]. Кроме того, 

Ростовская область стала одним из победителей Международного конкурса в сфере туризма «PROбренд-2024», 

который проходил в Ярославле. На этот престижный маркетинговый конкурс было подано более 300 заявок из 

России и Белоруссии [23]. Также регион был отмечен на XI Всероссийском фестивале-конкурсе туристских 

видеопрезентаций «Диво России», где получил призовые места в шести номинациях. Среди лауреатов – Азовский 

историко-археологический и палеонтологический музей-заповедник им. А.А. Горбенко, Государственный музей-

заповедник М.А. Шолохова «Тихий Дон», компания «Судаков Тревел» и АНО «Агентство по туризму и деловым 

коммуникациям Ростовской области» [24]. Эти достижения свидетельствуют о растущей привлекательности 

Ростовской области как туристического направления и её активном развитии в индустрии гостеприимства. 

Кроме того, Ростовская область – это регион с развитой образовательной, научной, транспортной и 

культурной инфраструктурой, что делает его привлекательным местом для проведения международных 

мероприятий, развития внешнеэкономической деятельности и туризма.  

В сфере образования и науки в Ростове-на-Дону расположены многие ведущие вузы Южного федерального 

округа, такие как: Южный федеральный университет (ЮФУ), Донской государственный технический 

университет (ДГТУ), Ростовский государственный экономический университет (РГЭУ, также известный как 

РИНХ), Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте РФ (РАНХиГС), 

Ростовский государственный университет путей сообщения (РГУПС, также известный как РИИЖТ).  

Наличие университетов, промышленных предприятий, лабораторий и научных центров делает регион 

привлекательным для проведения мероприятий международных ассоциаций. Выгодное географическое 

положение на пересечении большинства международных транспортных путей играет важную роль в экономике 

Южного федерального округа.  

Ростовская область славится своим богатым историко-культурным наследием. Регион привлекает туристов 

своими достопримечательностями, историями о донских казаках, а также неповторимой самобытностью и 

степным колоритом. Несмотря на благоприятные факторы развития делового туризма, существуют барьеры, 

мешающие развитию конференционной деятельности в Ростовской области.  

Одной из проблем Ростова-на-Дону как города, способного принимать международные конгрессы, 

является отсутствие конгресс-бюро. В городе отсутствует специализированная организация (конгресс-бюро), 

которая занимается продвижением Ростова-на-Дону на мировом рынке деловых встреч и мероприятий. Конгресс-

бюро – важный инструмент для продвижения города в сфере делового туризма, поскольку оно помогает 

привлекать международные конференции, выставки и другие мероприятия. Некоторые организации в городе 

пытаются выполнять функции конгресс-бюро. Однако эти попытки носят разрозненный и единичный характер. 
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Эти организации не могут полностью заменить полноценное конгресс-бюро, так как для этого требуется 

систематический и специализированный подход. Кроме того, с 2007 г. состоялись многочисленные встречи с 

зарубежными специалистами по вопросам создания конгресс-бюро, но реальных результатов добиться не удалось. 

Самым большим барьером является отсутствие открытого общения между всеми участниками городского 

конгрессного рынка, а также недостаточное внимание к этому вопросу со стороны администрации города.  

Требуется наличие конгресс-бюро или другой организации в Ростове-на-Дону, чтобы обеспечить 

эффективное продвижение города и представительство города на международных мероприятиях. Кроме того, для 

повышения эффективности использования туристической инфраструктуры в течение года важно привлекать 

конгрессы и мероприятия в осенне-зимний период, когда туристический поток минимален (низкий сезон).  

В отсутствие конгресс-бюро систематический учет и продвижение конгрессной деятельности в Ростове-

на-Дону затруднены. Регулярный статистический учет мероприятий, проводимых в городе, отсутствует. Также 

отсутствует строгая методологическая основа для систематического сбора и анализа данных. Конгресс-бюро 

играет ключевую роль в сборе данных, представлении города на международной арене и развитии делового 

туризма. 

Благоприятный деловой климат, высокий уровень диверсификации, быстрый и устойчивый рост – 

отличительные черты экономики Ростовской области. Регион известен своим превосходным региональным 

финансовым управлением и стабильными межбюджетными отношениями. Напротив, Ростовская область 

сталкивается с рядом экономических проблем. В регионе наблюдается недостаток инвестиций в экономику, что 

замедляет развитие инфраструктуры, бизнеса и других сфер. Расходы бюджета носят текущий характер, то есть в 

основном направлены на поддержание функционирования существующих структур, а не на развитие или 

долгосрочные проекты. Ограниченная гибкость налоговых поступлений означает, что у региона недостаточно 

возможностей для маневра с налоговыми доходами в целях стимулирования экономического роста. Бизнес в 

Ростовской области недостаточно интегрирован в международные рынки, что ограничивает его 

конкурентоспособность и привлечение иностранных инвестиций. Что касается ВРП (валового регионального 

продукта), валовое региональное производство на душу населения в Ростовской области составляет 556 600 

рублей (данные за 2022 год), что ставит регион на 49-е место из 85 субъектов Российской Федерации. Это 

отражает относительно невысокую экономическую производительность региона в сравнении с другими 

субъектами РФ [25].  

Снижение инвестиционной активности оказывает негативное влияние на рост экономики региона, а 

снижение темпов экономического роста может углубить отраслевые и территориальные диспропорции, вызвать 

значительный дисбаланс бюджета, усугубить долговое бремя и сделать регион более зависимым на федеральный 

бюджет. Кроме того, препятствия для привлечения иностранных туристов в Ростовскую область связаны с 

недостаточной рекламой, особенно на иностранных языках, и пассивностью в продвижении уникальных 

достопримечательностей региона на международной арене. 

Автор оценивает перспективы развития конгрессной деятельности в Ростовской области, используя 

SWOT-анализ, с акцентом на роли Ростова-на-Дону как центра этой активности (таблица 1).  

Для обеспечения продолжительного и перспективного прогресса в сфере деловых мероприятий и 

конференций MICE, требуется решение стратегических и тактических задач, которые способствуют развитию 

данной области. 

1. Поскольку отсутствует разработанная и принятая концепция развития туризма и соответствующая 

программа ее реализации, туристический рынок страдает от неупорядоченности. В данном секторе действует 

множество организаций и отдельных лиц без лицензии, часто возникают случаи мошенничества. Проблемы, 

связанные с недобросовестной конкуренцией, демпингом и нарушениями закона о рекламе, также были 

обсуждены. Таким образом, создание конгресс-бюро в Ростове-на-Дону должно способствовать решению 

проблем, связанных с организацией международных мероприятий в городе, а также вывести его на уровень 

признанных мировых центров. 

2. Подчеркивается стратегическая важность мероприятий для развития региона как с экономической 

точки зрения, так и с точки зрения его репутации. Планируется проведение широкого спектра международных 

деловых мероприятий (бизнес-форумы, конференции, конгрессы, съезды, международные встречи). Основная 

цель – привлечение дополнительных иностранных инвестиций в MICE-индустрию. Это, в свою очередь, 

приведет к увеличению числа участников деловых мероприятий, созданию новых рабочих мест, росту доходов 

регионального бюджета и улучшению международного имиджа региона.  

3. Обновление и развитие бизнес-инфраструктуры в регионе за счет модернизации инженерной и 

транспортной инфраструктуры. Внедрение транспортной и инженерной инфраструктуры требует совместных 

проектов между государственными и частными предприятиями. Совместные усилия между бизнесом и 

государством могут обеспечить современные стандарты гостиничного, ресторанного и транспортного 

обслуживания, а также удовлетворить потребности и запросы бизнес-туристов.  

4. Для анализа развития MICE-индустрии в регионе автор предлагает использовать следующие 

показатели: 

- численность работников, занятых в сфере делового туризма и смежных отраслях (включая создание 

новых рабочих мест); 

- число международных деловых мероприятий, организованных в регионе; 
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- количество иностранных бизнес-туристов, посетивших регион; 

- доля региона в общей структуре национальной MICE-индустрии; 

- количество иностранных компаний, взаимодействующих с местными бизнес-структурами и 

реализующих профессиональные или проектные инициативы в регионе. 

5. Участие в выставках и других конгрессных мероприятиях, направленных на продвижение имиджа 

Ростовской области. Например, Петербургский международный экономический форум, Международный форум 

«Степная Евразия – устойчивое развитие», фестивали «Долина Дона», «Миусская лоза», «Лиманская лоза», а 

также экологический фестиваль «Венная степь» и др. Это поможет улучшить общее восприятие региона и 

расширить его популярность среди жителей других регионов. 
 

Таблица 1 – SWOT-анализ конгрессной деятельности в Ростовской области как одного из направлений 

развития туризма 
Сильные стороны (Strengths):  

 - развитая инфраструктура 

  - Это место является одним из лидеров развития MICE на 

юге России. 

- По сравнению с другими городами России, Ростов-на-Дону 

является одним из самых динамично развивающихся 

городов.  

- Высокий уровень потенциально доступной рабочей силы.  

- Этот регион отличается удобным географическим 

расположением и играет ключевую роль как транспортный и 

логистический узел на юге России. 

- Культурное богатство Ростова-на-Дону и таких городов, 

как Старочеркасск, Новочеркасск, Таганрог, Азов, и ст. 

Вёшенская, создаёт широкий потенциал для развития 

туризма в регионе. 

 - Ростов-на-Дону является центром управления на юге 

России, что значительно упрощает административный 

порядок проведения международных мероприятий в Ростове-

на-Дону и Ростовской области. 

Слабые стороны (Weaknesses): 

-  Недостаточная доступность высококвалифицированных специалистов в деловом 

туризме 

- отсутствие конгресс-бюро, местного маркетингового органа, который обеспечивал бы 

эффективное представительство города и продвижение города на международных 

мероприятиях;   

 - Ограниченное количество офисных и коммерческих помещений; Недостаточная 

интеграция бизнеса в международные рынки, активность в сфере инвестирования, 

недостаточные вложения в основные средства, низкий объем привлечённых зарубежных 

инвестиций и экспорта в расчёте на душу населения, показатели ВРП значительно ниже 

среднероссийского уровня, а также недостаточное развитие рекреационной 

инфраструктуры.   

- Отсутствует система статистического учета городских мероприятий и анализа их 

экономического влияния на местную экономику в рамках конгрессной деятельности;  

- В целом, из-за низкого уровня сотрудничества внутри бизнес-сообщества, 

занимающегося конгрессной деятельностью в городе, многие участники рынка 

неправильно понимают основные принципы и концепции MICE-отрасли. Это отчасти 

связано с начальным этапом формирования региональных рынков встреч.  

- языковые барьеры. 

Возможности (Opportunities): 

Внедрение системы образования как инструмента и базовой 

инфраструктуры через двусторонние соглашения о 

сотрудничестве с известными международными и 

национальными организациями, такими как ICCA 

(Международная ассоциация конгрессов и конференций), 

GBTA (Глобальная ассоциация делового туризма) и другие, 

чтобы продвигать индустрию MICE и делового туризма; 

создание инфраструктуры для коммерциализации новых 

технологий; и развитие международной торговли в области 

высоких наук, технологий и интеллектуальных технологий.  

- Проект территориального планирования рекреационного 

комплекса прибрежных территорий Азовского моря и 

Нижнего Дона позволит значительно улучшить 

рекреационную инфраструктуру. 

- Публикация периодических изданий и обсуждение 

делового и конгрессного туризма в рамках многочисленных 

семинаров и встреч свидетельствуют о растущем интересе 

города к этой сфере;  

 - развитие рынка MICE в целом в России и осознание 

необходимости выхода на этот рынок;   

- в последнее время повышается квалификация специалистов 

конгрессного рынка.  

Угрозы (Threats): 

 - Население стареет, среднедушевой доход жителей относительно низок по сравнению 

со средним уровнем по России, рынок труда сокращается, ухудшается экологическая 

ситуация. 

 - Ограниченный доступ к инвестиционному капиталу; снижение темпов экономического 

развития из-за нехватки высококвалифицированных работников; Привязанность к 

дотациям из федерального центра; Существенный дисбаланс доходов и расходов 

бюджета и увеличение уровня долговой зависимости из-за ослабления бюджетной 

политики областной администрации или непредвиденных изменений межбюджетных 

отношений;  

- Недостаток усилий административных и деловых кругов по популяризации города на 

международном рынке бизнес-мероприятий;  

- Отсутствие четкой позиции администрации в отношении мер, способствующих 

развитию конгрессной деятельности в городе; 

  - конфликты между организациями, которые должны сотрудничать для привлечения 

международных мероприятий в город, создают препятствия для международных 

ассоциаций. Эти ассоциации сталкиваются с трудностями при выборе участников рынка, 

которые обладают необходимой компетенцией и профессионализмом для качественной 

организации таких мероприятий. В итоге, внутренние разногласия негативно влияют на 

возможность эффективно привлекать и проводить международные встречи;  

- Проблемы в ценовой политике гостиничных компаний: 

Отели высшей категории: Цены на проживание в этих отелях значительно завышены и 

не имеют достаточного обоснования, особенно при сравнении с аналогичными 

показателями в других странах Европы. 

Отели среднего класса: В данных отелях наблюдается несоответствие между ценой и 

качеством предоставляемых услуг. Качество сервиса, предлагаемого за установленную 

стоимость, оказывается ниже ожидаемого уровня; 

 - Контекст международных отношений находится в серьезном кризисе из-за военного 

конфликта в Украине. Отношения между Россией и ЕС, США обостряются, введенные в 

феврале 2022 года запреты на полеты российских авиакомпаний по всему воздушному 

пространству ЕС и ответные санкции России направлены на то, чтобы закрыть свое 

воздушное пространство для европейских рейсов.  

- Расширение использования видеоконференций и виртуальных встреч  

- Увеличение количества конкурентов (Сочи, Казань, Турция и др.)  

 

Выставки, форумы и конгрессы оказывают значительное положительное влияние на экономическое 

развитие региона и его бизнес-среду, способствуя укреплению репутации и финансовой устойчивости. Они 

способствуют: развитию бизнеса, укреплению позиций региона, поддержке местных предприятий в поиске 

надежных партнеров, привлечению крупных клиентов, установлению отношений с лидерами рынка. MICE-

проекты играют важную роль в привлечении делового туризма и увеличении доходов городского бюджета. 

Автор предлагает рамки устойчивого развития индустрии MICE в Ростовской области, которые 

призваны способствовать повышению эффективности и результативности туристической отрасли в различных 

аспектах (рисунок 2).  

Заключение 

Ростовская область обладает значительным потенциалом для развития туризма, но его реализация 

сдерживается недостаточным финансированием, слабой инфраструктурой, низким качеством гостиничных 

услуг и нехваткой квалифицированных кадров.  
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Рисунок 2 – Рамки устойчивого развития MICE-индустрии Ростовской области 
 

Для повышения роли туризма в экономике региона требуется активная работа, включающая привлечение 

деловых туристов и создание инвестиционных проектов. Организация конференций, выставок, форумов и 

встреч способствует улучшению экономических показателей, развитию бизнес-инфраструктуры, 

стимулированию предпринимательской активности и интеграции региона в национальную и мировую 

экономику. 
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ОСОБЕННОСТИ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ ТУРИНДУСТРИИ В РОССИИ:  
ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

FEATURES OF THE FUNCTIONING OF TOURISM INDUSTRY ENTERPRISES IN RUSSIA:  
PROBLEMS AND PROSPECTS 

 

Аннотация. В статье исследуются особенности функционирования основных видов предприятий туристской индустрии России 
(гостиницы, туроператоры, экскурсионные агентства, транспортные компании) в период 2020–2025 гг. Целью исследования являлось опре-

деление перспектив развития отрасли в современных условиях. В ходе исследования проанализировано влияние внешних шоков на турист-

ский рынок и динамику его восстановления. Использованы данные официальной статистики и результаты актуальных научных исследова-
ний. Результаты исследования показали, что в 2020 г. отрасль пережила беспрецедентный спад: внутренний турпоток снизился, число 

въездных туристов сократилось. Однако начиная с 2021 г. наблюдается активное восстановление за счёт внутреннего туризма. Гостинич-

ный сектор адаптировался к новым условиям, хотя и столкнулся с падением загрузки, а также уходом иностранных сетей. Туроператоры 
переориентировались на внутренние направления; экскурсионные фирмы начали осваивать новые форматы работы на локальном рынке. 

Транспортные компании переориентировали мощности на внутрироссийские маршруты. Выявлены ключевые проблемы отрасли: снижение 

платёжеспособного спроса, нехватка современной инфраструктуры, дефицит квалифицированных кадров и др. Предложены перспективные 
направления развития туриндустрии России – диверсификация туристического продукта, цифровизация сервисов, улучшение качества 

услуг и развитие новых региональных маршрутов при государственной поддержке. 

Abstract. The article examines the specifics of the functioning of the main types of enterprises in the Russian tourism industry (hotels, tour 
operators, tour agencies, transport companies) in the period 2020-2025. The purpose of the study was to determine the prospects for the development 

of the industry in modern conditions. The study analyzes the impact of external shocks on the tourism market and the dynamics of its recovery. The 

data of official statistics and the results of current scientific research are used. The results of the study showed that in 2020 The industry has experi-

enced an unprecedented decline: the domestic tourist flow has decreased, the number of incoming tourists has decreased. However, starting in 2021, 

there has been an active recovery due to domestic tourism. The hotel sector has adapted to the new conditions, although it has faced a drop in occu-

pancy, as well as the departure of foreign chains. Tour operators have shifted their focus to domestic destinations; tour companies have begun to 
explore new formats of work in the local market. Transport companies have reoriented their capacities to domestic routes. The key problems of the 

industry have been identified: reduced effective demand, lack of modern infrastructure, shortage of qualified personnel, etc. Promising directions for 

the development of the Russian tourism industry are proposed – the diversification of the tourism product, digitalization of services, improvement of 
the quality of services and the development of new regional routes with state support. 

Ключевые слова: туристическая индустрия России, внутренний туризм, гостиничный бизнес, туроператоры и турагенты, экскур-
сионные услуги, транспортные компании. 

Keywords: Russian tourism industry; domestic tourism; hotel sector; tour operators and travel agents; excursion services; transport companies. 
 

Введение 

Туристическая индустрия является одной из важных отраслей экономики России, объединяя предприя-

тия сферы гостеприимства, транспорта и услуг. В допандемийный период вклад туризма в ВВП оценивался 

примерно в 2,9% [34], а занятость в отрасли достигала 2,5 млн человек [37]. В 2019 г. российские граждане со-

вершили около 65 млн внутрироссийских туристических поездок [35], и страна привлекала десятки миллионов 

иностранных гостей ежегодно.  

Однако в последние пять лет индустрия столкнулась с беспрецедентными вызовами. Первым из них ста-

ла пандемия COVID-19, начавшаяся в 2020 г., которая практически парализовала как внутренний, так и между-

народный туризм. Въездной турпоток в Россию сократился до ничтожных значений (около 336 тыс. иностран-

ных туристов) [28], выездной туризм россиян также обрушился на 77,5%. Внутренний туризм, хотя и стал «спа-

сательным кругом» для отрасли, в 2020 г. снизился примерно на 40%, что свидетельствует о высокой уязвимо-

сти туриндустрии перед внешними шоками и обострили имеющиеся проблемы развития отрасли. В 2021 г. 

наметился переход к восстановлению: благодаря смягчению ограничений и мерам государственной поддержки 

туризм стал оживать.  

В 2022 г. перед туристической индустрией возник новый вызов в виде специальной военной операции 

(СВО), который спровоцировал очередной спад: въездной турпоток сократился на 96,1 % [30], выездной поток 

также резко снизился: в 2022 г. было осуществлено всего 22,5 млн поездок, что в сравнении с 2019 г. меньше на 

53% [39]. Эта ситуация серьёзно обострила вызовы перед отраслью и потребовала оперативного переориенти-

рования стратегий развития и госполитики. 

Правительство РФ признало туризм приоритетной отраслью для ускоренного восстановления экономики. 

В 2021–2022 гг. реализованы программы грантовой поддержки бизнеса, субсидирования туристических чарте-

ров и кешбэка за поездки по стране. Одновременно произошли структурные изменения в работе туристических 

https://newsrostov.ru/society/2024/11/08/378564.html?utm_source
https://abnews.ru/ug/news/rostov/2024/12/21/rostovskaya-oblast-voshla-v-chislo-pobeditelej-marketingovogo-konkursa-v-sfere-turizma-probrend-2024
https://abnews.ru/ug/news/rostov/2024/12/21/rostovskaya-oblast-voshla-v-chislo-pobeditelej-marketingovogo-konkursa-v-sfere-turizma-probrend-2024
https://национальныепроекты.рф/news/rostovskaya-oblast-stala-prizerom-vserossiyskogo-konkursa-divo-rossii/
https://национальныепроекты.рф/news/rostovskaya-oblast-stala-prizerom-vserossiyskogo-konkursa-divo-rossii/
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предприятий: гостиничный бизнес адаптировался к новым сегментам спроса, туроператоры переориентирова-

лись на внутренний рынок, экскурсионные компании начали осваивать новые услуги для российских путеше-

ственников, транспортные перевозчики расширили внутренние маршруты. 

Актуальность данного исследования обусловлена необходимостью комплексного анализа того, как раз-

личные сегменты туристской индустрии России функционировали в условиях кризисной ситуации, какие про-

блемы проявились наиболее остро и каковы перспективы дальнейшего развития отрасли. Результаты работы 

могут быть полезны для региональной и отраслевой экономической политики, направленной на поддержание и 

рост туриндустрии в новых социально-экономических реалиях. 

Целью исследования является анализ особенностей функционирования предприятий туриндустрии Рос-

сии в 2020-2025 гг. (гостиниц, туроператоров, экскурсионных агентств, транспортных компаний), выявление 

основных проблем, с которыми столкнулась каждая из этих категорий в указанный период, а также определе-

ние перспектив развития отрасли в современных условиях. 

Материалы и методы исследования 

В работе использованы следующие материалы: статистические данные Федеральной службы государ-

ственной статистики РФ (Росстат) и отраслевых ведомств (Ростуризм, Минэкономразвития) за 2020-2024 гг., от-

чёты и аналитические обзоры профессиональных ассоциаций (Российский союз туриндустрии, Ассоциация туро-

ператоров России – АТОР), а также научные публикации по экономике туризма, индексируемые в базах Scopus, 

Web of Science, РИНЦ, а также журналах, включенных в перечень ВАК Минобрнауки РФ за последние пять лет. 

Для сбора и проверки статистических сведений использовались официальные источники, в том числе данные Рос-

стата, Ростуризма и др. 

Методы исследования включают сравнительно-исторический анализ статистических показателей за 

2019–2024 гг., структурный анализ по типам туристических предприятий, а также контент-анализ отраслевых 

публикаций и научной литературы. Проведен системный анализ влияния внешних факторов на деятельность 

предприятий туриндустрии. Все статистические данные и факты сопровождаются ссылками на источники для 

обеспечения достоверности и проверяемости результатов. 

Обзор литературы 

Современные исследования туриндустрии России опираются на системный и региональный подходы, 

рассматривая туризм как сложный многосекторный комплекс – важный драйвер развития регионов [5; 16; 7]. 

Зарубежные эксперты называют ситуацию 2020-х «новой реальностью» отрасли, требующей быстрых адапта-

ций ([18; 20] 

В научной литературе за выбранный временной промежуток отмечается два ключевых вызова. В 2020–

2021 гг. пандемия COVID-19 нанесла турсектору России сильный удар: объёмы въездного и выездного туризма 

сократились в несколько раз, международное сообщение остановилось [1; 8; 12]. Тем не менее были отмечены 

предпосылки роста внутреннего туризма [17; 19].  

Covid-19 стал подготовкой для отрасли перед очередным серьезным для отрасли вызовом и научил нахо-

дить внутренние резервы в экстренных ситуациях. В 2022 г. ситуация усугубилась с связи с началом СВО и 

введением санкций против России: закрытие неба парализовало выездной туризм и свело въездной поток к ми-

нимуму [21; 8]. Естественным решением стало развитие внутреннего туризма [2]. Отрасль переключилась на 

внутренний рынок, который стал главным драйвером восстановления [1; 8] 

При этом гостиничный бизнес и туроператоры, потеряв иностранный спрос, переориентировались на 

внутренний рынок, хотя ряд компаний не пережил кризис [7; 12]. Другие сегменты тоже трансформировались: 

экскурсионные агентства сосредоточились на локальных турах и онлайн-сервисах [3], транспортные компании 

– на внутренних маршрутах после закрытия внешних направлений [11; 14]. При этом предприятия отрасли про-

являют устойчивость, оптимизируя издержки и осваивая новые ниши [9]. 

Специалисты отмечают, что дальнейшее развитие отрасли должно основываться на стимулировании 

внутреннего туризма и реализации нацпроекта «Туризм и индустрия гостеприимства» [8; 12]. Ключевыми ре-

зервами роста являются цифровизация услуг и развитие новых сегментов (эко-, агротуризм и др.) [11; 15]. 

Необходимы партнёрство государства и бизнеса и преодоление рисков стагнации, включая ограничение давле-

ния групповых интересов. В целом литература 2020–2025 гг. фиксирует глубокую трансформацию российской 

туриндустрии под влиянием пандемии и санкций, сопровождаемую адаптацией бизнеса и переориентацией на 

внутренний рынок.  

Результаты 

В рассматриваемый период туристический рынок России испытал резкий спад с последующим восста-

новлением, преимущественно за счет внутреннего туризма.  

Внутренний туристический поток в 2020 г. сократился до 37 млн поездок (–43% к 2019 г.) [35], что стало 

следствием локдауна и временного закрытия большинства туристических объектов. В 2021 г. внутренний тур-

поток начал нарастать, достигнув по оценке Ростуризма 56 млн поездок с ночевкой (90% от уровня 2019 г.) 

[37]. К 2022 г. внутренний туризм вышел на исторический максимум: туристы совершили внутри страны 

68,5 млн поездок [40]. В 2023 г. показатель увеличился до 78 млн [29], а в 2024 г. – до 92 млн поездок [41], что 

существенно выше допандемийных показателей. Таким образом, можно отметить, что отрасль смогла восста-

новиться после пандемии и продолжить развитие. Это обусловлено в первую очередь проактивными государ-

ственными мерами поддержки и активизации бизнеса. 
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В связи с началом СВО против России ввели множество санкций, в т. ч. ограничения, связанные с досту-

пом воздушных пространств иностранных государств, усложнением процедур получения виз россиянами. Это 

естественно повлекло за собой увеличение стоимости на перелеты иностранными авиакомпаниями, а стоимость 

туров в направления, которые остались открытыми для населения России, увеличилась на порядок, что позво-

лило развиться внутреннему туризму. В 2022–2023 гг. наблюдался стремительный рост внутреннего туризма 

объясняется перенаправлением спроса россиян с зарубежных направлений на отечественные в условиях санк-

ций и ограничений на выезд [13]. В 2024 г. внутренний туристический поток вырос до 91 млн поездок. 

Также стоит отметить рост инвестиций в отрасль. В 2022 г. в отрасль были направлены инвестиции в 

сумме чуть более 533 млрд руб. В 2023 г. инвестиции выросли на треть до 800 млрд руб. [31] За 9 месяцев 2024 

г. государственные и частные инвестиции в туризм по сравнению с аналогичным предыдущим периодом вы-

росли на 44% до 652 млрд руб. [27] Ежегодный рост инвестиций в туризм и индустрию гостеприимства являет-

ся позитивным сигналом долгосрочного роста индустрии. 

Въездной туризм напротив, остается на низком уровне. Количество иностранных туристских визитов в 

Россию в 2020-2021 гг. было минимальным (в 2020 г. – около 0,33 млн организованных визитов [28]), а в 2022 г. 

иностранцы совершили лишь 8,2 млн туристических поездок в РФ, что в разы меньше уровня до кризиса. Для 

сравнения, в 2019 г. Россию посещали порядка 30 млн иностранных туристов ежегодно. Фактически междуна-

родный туризм пока не восстановился: 2022 г. показал падение въездного турпотока более чем на 96% по срав-

нению с допандемийным периодом из-за санкций, закрытия прямого авиасообщения со странами Европы и не-

благоприятного информационного фона.  

Выездной туризм россиян также существенно трансформировался. После падения в 2020 г. (–77,5% к 

2019 г.), выездные поездки частично восстановились в 2021 г. и в 2022 г., увеличившись за год на 17% [13]. По 

данным Росстата, в 2022 г. гражданами РФ совершено 22,5 млн туристических поездок за рубеж, при этом по-

чти половина из них пришлась на две страны – Абхазию и Турцию (наиболее доступные и «дружественные» 

направления). Также следует отметить и изменение географии выездного туризма: Часть европейского тури-

стического потока перетекла в Турцию, Египет, страны Ближнего Востока и Азии [32]. 

Гостиницы и средства размещения. Гостиничный сектор испытал существенные потрясения в 2020 г., 

однако к 2022-2023 гг. сумел адаптироваться к изменившейся структуре спроса [4]. В начале пандемии загрузка 

отелей рухнула: средняя заполняемость гостиниц Москвы в 2020 г. составила лишь 37%, Санкт-Петербурга – 

29% [23] (против 75% годом ранее). Особенно пострадали крупные и высококатегорийные гостиницы, ориен-

тированные на организованные турпотоки и иностранных гостей [26]. Многие малые отели и хостелы были 

вынуждены временно закрыться. Также в результате локдауна отели и гостиницы безвозвратно потеряли высо-

коквалифицированный персонал, который в силу сложившихся обстоятельств был вынужден переквалифици-

роваться и пойти работать в более востребованные отрасли. 

Тем не менее, уже летом 2020 г. по мере снятия ограничений началось оживление внутреннего туристи-

ческого спроса на курортах. В курортных регионах (Черноморское побережье, Алтай и др.) удалось сохранить 

до 90% турпотока 2019 г. даже в ковидный 2020 г., тогда как в городах, таких как Москва, Санкт-Петербург, 

падение турпотока было гораздо сильнее. В 2021 г. гостиничный сектор перешел к восстановлению: согласно 

статистике, за 12 месяцев 2021 г. в коллективных средствах размещения (КСР) было размещено 73,1 млн гостей 

[39]. К 2022 г. количество мест размещения в стране выросло, стимулируемое внутренним спросом и господ-

держкой: по данным Росстата, в России насчитывалось порядка 29,5 тыс. коллективных средств размещения 

(гостиниц, санаториев, баз отдыха и пр.). Для сравнения, в 2019 г. число средств размещения оценивалось око-

ло 28 тыс., то есть даже несмотря на кризис, происходил ввод новых объектов. Наибольшая концентрация гос-

тиниц в 2022 г. отмечена в Краснодарском крае (5160 объектов), Крыму (1610) и Москве (1345) – эти регионы 

лидируют по турпотоку.  

Структура спроса в гостиницах сместилась в сторону внутренних туристов с целями отдыха: 75% клиен-

тов размещались в 2022 г. в личных (туристических) целях, лишь 25% – в деловых. Такая пропорция отражает 

сокращение делового туризма в пандемию и активизацию отдыхающих. В 2022–2023 гг. гостиницы столкну-

лись с новым вызовом – уходом с рынка большинства международных гостиничных сетей вследствие санкций. 

Многие отели сменили бренд на отечественные сети или остались работать под нейтральными названиями. Это 

породило как проблемы (утрата международных стандартов обслуживания, необходимость самостоятельного 

продвижения на внешних рынках), так и возможности для российских гостиничных операторов занять освобо-

дившиеся ниши.  

Государство запустило меры поддержки отрасли размещения: субсидирование процентных ставок на 

строительство новых гостиниц на сумму до 870 млрд руб., стимулирование инвестиций в расширение номерно-

го фонда. В результате, несмотря на кризисы, в 2023-2024 гг. гостиничный бизнес в целом вышел на докризис-

ные показатели загрузки в популярных направлениях. Так, по данным правительства, в зимнем сезоне 2024 г. 

туристический поток продолжил расти (+7,4%), гостиницы в ряде регионов демонстрируют высокую заполняе-

мость. Тем не менее, для многих регионов по-прежнему актуальны проблемы качества инфраструктуры разме-

щения и сервиса. 

Туроператоры и турагентства. Сфера организованного туризма (туроператорская деятельность и 

агентские продажи туров) в анализируемый период претерпела кардинальные изменения. К началу 2020 г. в 

России насчитывалось порядка 18–20 тыс. туристских фирм (туроператоров и турагентств).  
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Пандемия привела к массовому оттоку компаний с рынка: по оценкам Ассоциации туроператоров, после 

марта 2020 г. около 5–6 тыс. турагентств прекратили работу, что составило примерно 30% от общего количе-

ства агентств в стране. Причины – резкое падение спроса, денежные потери из-за аннулирования туров и отсут-

ствие резервов у малого бизнеса.  

К 2021 г. отрасль начала частично восполнять эти потери: оставшиеся на рынке турфирмы переформати-

ровали бизнес-модели, сокращая издержки и делая упор на внутренние туры. Согласно данным Росстата, в 

2021 г. в России функционировало около 13 тыс. туристических компаний, из них 7% занимались исключи-

тельно туроператорской деятельностью, 14% совмещали функции туроператора и турагента, а остальные 79% 

работали только как турагентства. Эта структура свидетельствует, что подавляющее большинство компаний – 

это небольшие турагентства, реализующие готовые турпродукты населению. В 2020-2021 гг. наблюдалась тен-

денция укрупнения рынка: крупные туроператоры усилили онлайн-продажи и франчайзинговые сети, тогда как 

мелкие независимые агентства закрывались. 

В условиях закрытых границ туроператоры были вынуждены переориентировать продуктовую линейку 

на внутрироссийские направления. Если до кризиса значительная часть бизнеса приходилась на выездные туры 

(пакетные турпоездки за границу), то в 2020-2022 гг. доля внутреннего туризма в обороте туроператоров резко 

возросла. По данным АТОР, в 2020 г. объем организованного внутреннего туризма даже немного вырос (на 

~1% относительно 2019 г.) за счёт переориентации спроса и появления новых туристических продуктов по Рос-

сии. Крупнейшие игроки запустили чартерные программы внутри страны – на Черноморское побережье, в Ка-

лининград, на Алтай, Камчатку и т.д.  

При государственной поддержке были организованы субсидированные чартеры в новые регионы, что по-

могло удешевить турпакеты по России на 30–50%. В результате в 2021-2022 гг. впервые сформировался массовый 

организованный внутренний туризм: число россиян, купивших путевки по стране, значительно выросло (по дан-

ным Ростуризма, в 2021 г. 21,7 млн граждан отдыхали внутри страны по туристическим путевкам [33]). Одновре-

менно туроператоры освоили новые сегменты – туры выходного дня, активный и экотуризм, внутренний MICE-

туризм. Турагенты также адаптировались: многие начали предлагать индивидуальные туры, бронирование от-

дельных услуг (отели, экскурсии) через онлайн-системы, консультировать по самостоятельным путешествиям.  

К 2023 г. туроператорский рынок стабилизировался: фактическое число активно работающих компаний 

сократилось по сравнению с допандемийным, но объемы продаж туров внутри России достигли рекордов. Важ-

ным нововведением стала цифровизация турпродукта: в 2022 г. запущена Единая информационная система 

электронных путевок, в которую туроператоры обязаны вносить данные о всех проданных турах по России.  

Экскурсионные агентства и гиды. Сегмент экскурсионно-туристских услуг наиболее остро ощутил кри-

зисные явления. Во-первых, практически исчез внешний спрос: в 2020-2021 гг. отсутствовали иностранные ту-

ристические группы, которые ранее составляли значительную часть клиентов экскурсионных бюро в Москве, 

Санкт-Петербурге, городах Золотого кольца и других историко-культурных центрах.  

Во-вторых, локдауны привели к закрытию музеев, заповедников, отмене мероприятий, из-за чего даже 

внутренний экскурсионный туризм в 2020 г. просел на 40-60% по сравнению с 2019 г. Многие частные гиды 

остались без работы, а небольшие экскурсионные фирмы разорились или приостановили деятельность. По 

оценкам, в пандемию до 50% работников экскурсионной сферы временно покинули отрасль.  

В-третьих, даже после снятия локальных ограничений спрос на экскурсии восстанавливался медленнее, 

чем на отдых: в 2021 г. россияне предпочитали природно-курортные поездки, тогда как посещение городов и 

музеев оставалось ниже докризисного уровня. Тем не менее, с 2022 г. ситуация начала улучшаться. Внутренний 

культурно-познавательный туризм стал поддерживаться государством – например, реализуются проекты по 

развитию туристических кластеров в исторических городах, вводятся специальные туристические поезда. Экс-

курсионные компании адаптировали продукты под локального туриста: появились новые форматы коротких 

экскурсий для отдыхающих (на курортах – гастрономические, винные туры; в городах – квест-прогулки, инди-

видуальные туры для семей и небольших групп). Отдельным трендом стало развитие онлайн-экскурсий и вир-

туальных туров во время пандемии – некоторые компании сохраняют этот сервис и далее, транслируя экскур-

сии в интернете. 

В 2022-2023 гг. отрасль получила новый регуляторный импульс: был обновлен Федеральный закон «О 

туризме» с акцентом на деятельность гидов и экскурсоводов. С лета 2022 г. введена поэтапно обязательная ат-

тестация экскурсоводов, гидов и гидов-переводчиков. С 1 июля 2024 г. только аккредитованные гиды имеют 

право проводить экскурсии на открытых маршрутах [36].  

Кроме того, без сопровождения сертифицированного гида запрещено посещение ряда объектов и терри-

торий в целях безопасности туристов. Эти нововведения призваны повысить качество экскурсионных услуг и 

ответственность их поставщиков. В краткосрочной перспективе аттестация осложнила работу части гидов, но в 

долгосрочном плане это должно способствовать профессионализации сферы.  

Транспортные компании в туризме. Транспортное обеспечение туристских поездок – ключевое звено 

индустрии, включающее пассажирские авиакомпании, железные дороги, автобусные перевозки, круизные и 

автопрокатные фирмы.  

В 2020 г. транспортный сектор понес значительные потери вследствие сокращения пассажиропотоков. 

Объем авиаперевозок пассажиров российскими авиакомпаниями снизился с 128 млн человек в 2019 г. до 

62,4 млн в 2020 г. (–51%) [25]. Авиакомпании терпели убытки, ряд чартерных перевозчиков прекратил деятель-
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ность. ОАО «РЖД» также фиксировал спад перевозок: например, в 2020 г. перевозки пассажиров дальнего сле-

дования по ж/д упали примерно на 40%.  

Однако транспортные компании сравнительно быстро адаптировались, переориентировав мощности на 

внутренние направления. Уже летом 2020 г. начался бум внутреннего авиапутешествия: с постепенным откры-

тием регионов спрос на перелеты к южным курортам, в Калининград, на Алтай и пр. резко вырос. В 2021 г. 

объем пассажиров авиалиний РФ вырос до 96,8 млн человек, то есть почти на 55% год к году. Рост обеспечили 

главным образом внутренние рейсы – по данным отрасли, в 2021 г. внутренний трафик превысил уровень 

2019 г. примерно на 10%. Авиаперевозчики вводили новые маршруты внутри страны: «Аэрофлот» и S7 откры-

ли десятки прямых межрегиональных рейсов. Лоукостер «Победа» нарастил парк для обслуживания внутренне-

го турпотока. 

В 2022 г. на фоне санкций и закрытия многих международных направлений доля внутренних перевозок в 

авиации достигла максимума. Хотя общее число пассажиров российских авиакомпаний немного снизилось (до 

96,4 млн в 2022 г. [24]), это связано с прекращением полетов в Европу; внутрироссийский авиапоток остался 

высоким. Крупные авиакомпании рапортовали об увеличении перевозок внутри РФ: так, «Аэрофлот» перевез 

по внутренним линиям 16,7 млн пассажиров в 2022 г. (+7,6% к 2021) [22], что частично компенсировало паде-

ние международных рейсов. 

Железнодорожный транспорт сыграл существенную роль в переориентации турпотоков. ОАО «РЖД» в 

2020–2021 гг. запустило несколько новых туристических маршрутов (туристические поезда до Карелии, в Ве-

ликий Устюг и др.), расширило программу субсидированных билетов в плацкарте для стимулирования поездок 

по стране. В 2022–2023 гг. наблюдался рост популярности путешествий на поезде к отдаленным регионам из-за 

ограничений на зарубежные авиаперелеты.  

Также возрос спрос на автотуризм и автобусные туры по России: туроператоры отмечали, что в 2022 г. 

доля путешествий на личном автомобиле или туристическом автобусе существенно увеличилась [38]. Транс-

портные компании адаптировали сервис под новые условия: авиаперевозчики стали включать в тарифы провоз 

спортивного снаряжения для стимулирования туризма, РЖД запустило мультимодальные маршруты «поезд + 

автобус» до туристических кластеров, в регионах появились новые компании туристического трансфера.  

Однако остаются проблемы: износ инфраструктуры, сокращение парка воздушных судов, нехватка со-

временного экскурсионного транспорта. Государство, учитывая эти проблемы, вкладывается в транспорт для 

туризма: в рамках нацпроекта планируется наладить отечественное производство туристических автобусов, 

речных теплоходов, канатных дорог и другого оборудования для отрасли. 

Обсуждение 

Результаты анализа показали, что предприятия российской туриндустрии в 2020–2025 гг. прошли через 

фазы кризиса и активного восстановления. Каждый сегмент отрасли столкнулся с уникальными проблемами.  

Гостиничный бизнес испытал резкое падение спроса, но успешно адаптировался за счет внутреннего ту-

ризма и более доступных сегментов размещения. Туроператоры пережили существенную трансформацию и 

консолидацию рынка, освоив новые внутренние направления. Экскурсионные агентства пострадали сильнее 

всего, и их полное восстановление зависит от возобновления въездного туризма. Транспортные компании 

быстро переориентировались на внутренние перевозки, хотя авиационный сектор пострадал от санкционных 

ограничений. 

Ключевые проблемы, препятствующие достижению устойчивого роста туриндустрии, следует обозна-

чить в порядке приоритетности: 

1. Нарастающий дефицит квалифицированных кадров, который к 2030 г. рискует стать одним из основ-

ных ограничений дальнейшего развития отрасли. Отток персонала, вызванный пандемией, обострил эту про-

блему и поставил перед отраслью задачу восстановления кадрового потенциала. 

2. Высокая стоимость кредитных ресурсов, обусловленная повышением ключевой ставки до 20%, делает 

большинство туристических проектов экономически невыгодными без государственной поддержки. Действу-

ющий механизм льготного кредитования требует существенной корректировки: необходимо снизить итоговую 

процентную ставку и увеличить объем выделяемых бюджетных ассигнований, поскольку текущий спрос реги-

онов значительно превышает предложение. 

3. Инфраструктурные ограничения, связанные с нехваткой современных средств размещения и транс-

портной доступности в регионах, сдерживают развитие внутренних туристических направлений и ухудшают 

качество турпродукта. 

4. Недостаточная маркетинговая поддержка и информирование о новых туристических возможностях пре-

пятствуют равномерному распределению туристических потоков и эффективному развитию новых направлений. 

Отмеченные проблемы отражены в стратегических документах и признаются государством. В рамках 

национального проекта «Туризм и индустрия гостеприимства» реализуется ряд инициатив, направленных на 

снятие указанных ограничений. Существенный акцент сделан на импортозамещении в туриндустрии – произ-

водстве отечественных самолетов и туристических автобусов, строительстве круизных лайнеров для внутри-

российских рейсов и пр. Эти меры призваны обеспечить независимость отрасли от внешних факторов и повы-

сить ее устойчивость. 

В краткосрочной перспективе наблюдаются позитивные тенденции: рост внутреннего турпотока, увели-

чение вклада отрасли в ВВП и налоговые доходы, создание новых рабочих мест.  
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Говоря о перспективах развития туриндустрии России в среднесрочной и долгосрочной перспективе, 

эксперты оценивают их достаточно оптимистично. Во-первых, внутренний рынок обладает высоким потенциа-

лом роста. А учитывая тот факт, что Президентом РФ поставлена задача увеличить вклад внутреннего туризма 

в экономику до 5% ВВП к 2030 г., отрасль будет получать приоритетную поддержку.  

Во-вторых, ожидается постепенное восстановление въездного туризма за счёт переориентации на страны 

Азии (Китай, Индия, Иран), Ближнего Востока, СНГ. Уже в 2023 г. возобновилось организованное участие Рос-

сии в международных туристических выставках и форумах, заключаются соглашения о взаимном упрощении 

визовых режимов с дружественными странами. Приток иностранных туристов может частично компенсировать 

отсутствие европейского рынка.  

В-третьих, происходят структурные изменения спроса, которые открывают новые ниши: рост популяр-

ности экологического и сельского туризма, автопутешествий, санаторно-медицинского отдыха. Россия обладает 

разнообразными ресурсами для развития этих направлений, что подтверждается исследованиями [6;12].  

Однако в среднесрочной и долгосрочной перспективах видятся серьезные риски: рост стоимости тури-

стических услуг при одновременном ухудшении их качества, что негативно скажется на глобальной конкурен-

тоспособности российской туриндустрии. В связи с этим необходима корректировка механизмов государствен-

ной поддержки, в первую очередь, пересмотр условий льготного кредитования и увеличение его объёмов, а 

также реализация системных мер, направленных на решение нарастающего кадрового дефицита в отрасли. 

Только при условии комплексного подхода, направленного на устранение указанных проблем, возможен ста-

бильный и долгосрочный рост конкурентоспособности российской туристической индустрии. 

Заключение 

Проведенное исследование охватило ключевые сегменты туриндустрии России и их динамику в 2020–

2025 гг. Начавшись с кризиса, вызванного пандемией, затем кризисом, связанным с СВО, период стал настоя-

щим испытанием для всех видов туристических предприятий. Гостиницы столкнулись с падением загрузки и 

доходов, но успешно адаптировались, переключившись на внутренний рынок и получив государственную под-

держку. Туроператоры и турагенты пережили масштабную реорганизацию, что привело к консолидации рынка 

и акценту на внутренние направления и цифровые платформы продаж. Экскурсионные агентства понесли зна-

чительные потери, связанные с исчезновением въездного потока, однако предпринимаются меры по восстанов-

лению сегмента через повышение качества услуг и привлечение внутреннего туриста. Транспортные компании 

эффективно адаптировались к изменениям спроса, хотя авиационный сектор продолжает испытывать влияние 

санкционных ограничений. 

Приоритетными проблемами отрасли являются нарастающий дефицит квалифицированных кадров и вы-

сокая стоимость кредитных ресурсов, обусловленная текущей ключевой ставкой (18%). Эти факторы ограничи-

вают потенциал дальнейшего развития, и их решение требует корректировки механизма государственной под-

держки, включая реформирование льготного кредитования, снижение итоговой процентной ставки и увеличе-

ние объемов финансовой помощи. Проблемой дефицита кадров занимаются: в частности, в 2024 г. проведена 

программа повышения квалификации «Устойчивое развитие туризма в регионах России» для представителей 

региональных и муниципальных органов власти [10]. Проблема высокой стоимости кредитных ресурсов, хоть и 

ключевую ставку стали постепенно снижать, всё равно остается существенной и нерешенной.  

В краткосрочной перспективе отрасль демонстрирует позитивную динамику: рост внутреннего турпото-

ка, увеличение вклада туризма в ВВП, повышение налоговых поступлений и создание новых рабочих мест. Од-

нако в среднесрочной и долгосрочной перспективе появляются риски удорожания туристических продуктов и 

снижения их качества, что ставит под угрозу глобальную конкурентоспособность российской туриндустрии. 

Для обеспечения устойчивого и сбалансированного развития туристической отрасли необходимы ком-

плексные меры, включающие решение кадровых вопросов, улучшение условий кредитования, модернизацию 

инфраструктуры и повышение качества сервиса. Реализация этих инициатив позволит отрасли преодолеть те-

кущие ограничения и сформировать долгосрочные конкурентные преимущества на международном туристиче-

ском рынке. 
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ПРОЦЕСС ВЛИЯНИЯ НЕГАТИВНЫХ ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКИХ ФАКТОРОВ НА УСТОЙЧИВОСТЬ  
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

THE PROCESS OF THE INFLUENCE OF NEGATIVE EXTERNAL ECONOMIC FACTORS ON THE STABILITY  
OF INDUSTRIAL ENTERPRISES' PERFORMANCE INDICATORS 

 

Аннотация. В статье представлен обзор существующих подходов к анализу воздействия негативных внешнеэкономических факто-

ров на основную деятельность промышленных предприятий по трём основным направлениям. При изучении существующих трудов специ-

алистов в области макроэкономического развития промышленных отраслей и влияния макросреды на состояние производственных пред-
приятий были определены основные алгоритмы воздействия на результаты их основной деятельности со стороны негативных внешнеэко-

номических факторов, связанных с экспортом продукции, импортом производственных компонентов и привлечением внешних инвестиций 

в совокупности с импортной закупкой необходимых внеоборотных активов. Процесс изучения структуры подобного воздействия на показа-

тели финансовых результатов деятельности предприятий даёт возможность их руководству принимать долгосрочные управленческие реше-

ния, призванные стабилизировать развитие производств и целых отраслей. Предметом исследования выступают алгоритмы внешнего воз-
действия на различные аспекты основной деятельности предприятий, с помощью которых возможно проведение более детального анализа 

рисков негативного воздействия со стороны макросреды и, в особенности, её элемента в виде внешнеторговых операций предприятия. Це-

лью работы стало структурное описание воздействия негативных внешнеэкономических факторов на три основных направления основной 
деятельности предприятий, путём иллюстрации процесса влияния конкретных внешних изменений рыночной конъюнктуры на величину 

прибыли до налогообложения, добавленной стоимости реализуемой продукции, фонда оплаты труда, выручки, стоимости чистых активов и 

стоимости внеоборотных активов. В результате проведённого исследования было получено детальное описание процесса снижения устой-
чивости предприятий отраслей промышленности вследствие изменения факторов ведения внешнеэкономической деятельности в существу-

ющих условиях нестабильной внешней среды. 

Absrtract. The article provides an overview of existing approaches to analyzing the impact of negative external economic factors on the 
main activities of industrial enterprises in three main areas. When studying the existing works of specialists in the field of macroeconomic develop-

ment of industrial sectors and the impact of the macro environment on the state of manufacturing enterprises, the main algorithms for influencing the 

results of their core activities from negative external economic factors related to the export of products, import of production components and attract-
ing external investment in conjunction with the import purchase of necessary non-current assets were identified. The process of studying the structure 

of such an impact on the financial performance of enterprises enables their management to make long-term management decisions designed to stabi-

lize the development of enterprises and entire industries. The subject of the research is algorithms of external influence on various aspects of the main 
activity of enterprises, with the help of which it is possible to conduct a more detailed analysis of the risks of negative impact from the macro envi-

ronment and, in particular, its element in the form of foreign trade operations of the enterprise. The purpose of the work was to provide a structural 

description of the impact of negative external economic factors on the three main areas of the main activity of enterprises, by illustrating the process 
of the impact of specific external changes in market conditions on the amount of profit before taxation, value added of products sold, payroll, revenue, 

net asset value and value of non-current assets. Based on the results of the conducted research, the detailed description of the process of reducing the 

industrial enterprises stability due to changes in the factors of conducting foreign economic activity in the existing conditions of an unstable external 
environment was obtained. 

Ключевые слова: макросреда, внешнеэкономическая деятельность, экспорт, импорт, внешние инвестиции, промышленность, про-

изводственное предприятие, основная деятельность, финансовые результаты, добавленная стоимость продукции, прибыль до налогообло-
жения, активы предприятия 

Keywords: macro environment, foreign economic activity, export, import, external investments, industry, manufacturing enterprise, main ac-

tivity, financial results, added value of products, profit before taxation, assets of the enterprise. 
 

Введение 

В последнее десятилетие развития промышленного сектора экономики Российской Федерации был выяв-

лен широкий ряд тенденций, связанных с воздействием негативных внешнеэкономических факторов на резуль-

таты основной деятельности предприятий отраслей промышленности, а также на макроэкономику различных 

субъектов федерации. Данное воздействие было связано как с со стандартными изменениями конъюнктуры на 

мировых рынках, так и с административным вмешательством со стороны правительств многих стран в вопросах 

международных торговых отношений. Все эти тенденции могут привести к дестабилизации экономической си-

туации в стране и к непосредственному влиянию на результаты основной деятельности предприятий, что при-

ведёт к снижению их инвестиционной привлекательности, что в свою очередь снизит и их потенциал роста в 

долгосрочной перспективе. 

В рамках решения проблемы изучения структуры воздействия негативных внешнеэкономических факто-

ров на деятельность предприятий потребуется рассмотрение работ авторов, изучающих особенности воздей-

ствия макросреды и деловой активности промышленных отраслей на региональное развитие. В представленных 

трудах основной упор делался на влияние аспектов, связанных с реализацией своей основной продукции экс-

портирующих отраслей. Дополнительного рассмотрения потребуют работы специалистов по стратегическому 

планированию в промышленном производстве, в которых производились оценки воздействия негативной внеш-

неэкономической среды на деятельность предприятий в долгосрочной перспективе, но без анализа непосред-

ственного влияния на текущие финансовые показатели. 

Целесообразность рассматриваемой темы обусловлена сложившимися проблемами в обеспечении устой-

чивости деятельности и долгосрочного развития промышленного сектора экономики. Данный процесс подразу-

мевает необходимость в систематизации видов негативных внешнеэкономических факторов по направлениям 
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их воздействия на деятельность предприятий, что позволит их руководству иметь детальное представления обо 

всех возможных рисках, которые могут возникнуть в краткосрочной и долгосрочной перспективе. 

Материалы и методы 

Для решения поставленной задачи об определении структуры и систематизации различных процессов 

воздействия негативных внешнеэкономических факторов на устойчивость основной деятельности предприятий 

использовались научные труды специалистов в области стратегического управления основной деятельностью в 

промышленных отраслях, а также исследования в сфере анализа влияния внешнеторговых операций на макро-

экономические показатели промышленно-ориентированных регионов. Данное исследование при помощи мето-

да системного подхода стремится описать структуру процессов внешнеэкономического воздействия на различ-

ные финансовые показатели предприятий со стороны экспортной составляющей основной деятельности, им-

порта необходимых производственных компонентов, а также возможности реализовывать процесс привлечения 

внешних инвестиций и импорта различного типа внеоборотных активов.  

Использование предлагаемых автором теоретических подходов к прогнозированию воздействия внешне-

экономических факторов на основную деятельность предприятий позволит их руководству проводить более 

детальный и развёрнутый анализ рисков, чтобы принимать заблаговременные решения об инвестициях в те 

направления основной деятельности, которые позволят сохранить его финансовую устойчивость. 

Результаты 

В рамках распределения внешнеэкономических факторов по направлениям воздействия отмечаются два 

типа, которые оказывают прямое влияние на целевые показатели деятельности предприятий в краткосрочном и 

среднесрочном периоде, а именно факторы, влияющие на объём и доходность экспортных продаж и факторы, 

воздействующие на стоимость и доступность импортных поставок. Исследователь в области стратегического 

управления предприятием Т. Ю. Железнова рассматривает влияние на следующие показатели предприятий со 

стороны внешнеэкономических факторов, воздействующих на экспортную реализацию: 

1) выручка от реализации; 

2) величина добавленной стоимости реализуемой продукции [1]; 

3) величина фонда оплаты труда, в случае если воздействие внешних факторов привело к снижению 

натурального объёма реализации и, как следствие, степени задействования трудовых ресурсов; 

4) прибыль до налогообложения. 

Влияние на все вышеперечисленные показатели руководство предприятия способно отслеживать в крат-

косрочном периоде и принимать оперативные решения по возможному выходу из сложившейся ситуации, если 

таковой возможен в той же краткосрочной перспективе [2]. Но для этого необходимо более детально опреде-

лять, как и на какие именно показатели способен оказывать влияние фактор доходности единицы экспорта и 

фактор объёмов экспортных продаж (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок – 1 Воздействие негативных внешнеэкономических факторов  

со стороны экспорта на показатели предприятий в краткосрочном периоде 
 

Согласно данным исследователей в области регионального устойчивого развития, возникновение данных 

негативных факторов, исходя из опыта наблюдений за экономической ситуацией, возможно с определённой пе-

риодичностью в силу циклических изменений в экономиках большинства развитых государств, что и будет 

определять волнообразный характер изменений объёмов реализации и цен в силу изменяющегося спроса на 

внешних мировых рынках [3, 4]. Данное обстоятельство не будет побуждать экспортирующие предприятия пол-

ностью менять направление своей основной деятельности (если только это явление не примет всё более учаща-

ющийся характер), но должно стимулировать принятие решений в пользу диверсификации [5]. Но, так как дан-

ное явление регулярно снижает прибыль до налогообложения, то у предприятий становится меньше финансо-

вых ресурсов на инвестирование собственными силами, а использование долгосрочного заёмного финансирова-

ния не всегда доступно с точки зрения его стоимости в периоды ужесточения денежно-кредитной политики 

Центральным Банком. Привлечение сторонних инвестиций также затруднительно в подобные периоды в силу 

большей привлекательности банковского сектора. Вторым направлением воздействия негативных внешнеэко-

номических факторов, как было ранее отмечено, является деятельность импортирующих предприятий. В слу-

чае, если наблюдается ситуация, при которой возникает удорожание импортных поставок, то можно констати-

ровать изменение следующих двух целевых показателей: 
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1) снижение добавленной стоимости продукции в случае, если предприятие не может увеличить цены 

для компенсации возрастающих издержек (данное явление может возникать при наличии конкуренции с други-

ми производителями с большими финансовыми возможностями по компенсации возрастающих издержек); 

2) уменьшение прибыли до налогообложения (при сохранении обстоятельств, указанных в первом пункте). 

При отсутствии ранее принятого допущения о невозможности компенсировать возрастающие издержки 

повышением розничных цен возникает ситуация, при которой внешнеэкономический фактор не окажет сильно-

го негативного воздействия на основную деятельность предприятий, но окажет существенное воздействие на 

социально-экономические показатели в регионе, так как это обстоятельство повлияет на уровень инфляции, 

особенно если данные предприятия осуществляют деятельность, напрямую связанную с поставками продукции 

на потребительский рынок [6]. Но в последние годы наблюдается частое возникновение другого фактора, ока-

зывающего влияние на сферу импорта, а именно перебои с поставками. В этой ситуации, если предприятие не 

способно компенсировать недостающие импортные поставки на внутреннем рынке, то возможно констатиро-

вать влияние на следующий ряд целевых показателей: 

1) снижение выручки от реализации из-за снижения объёмов производства (может быть частично ком-

пенсировано возрастающей ценой, если данная ситуация касается большинства производителей на данном рын-

ке, что приводит к явному изменению рыночного равновесия); 

2) снижение величины добавленной стоимости реализуемой продукции; 

3) снижение фонда оплаты труда в связи с сокращением объёмов производства; 

4) снижение прибыли до налогообложения. 

При наличии сильной конкуренции на данном рынке или высокого уровня эластичности спроса, которые 

не дадут возможности компенсировать новым уровнем цен возрастающие издержки ни в краткосрочной, ни в 

среднесрочной перспективе, можно констатировать, что у предприятий возникнет достаточно предпосылок ли-

бо для переориентации основного производства на новые направления деятельности, либо для его полного за-

крытия. Согласно работам Е. М. Бухвальда и С. В. Двоянова, данный сценарий окажет максимально негативный 

эффект для макроэкономических и социально-экономических показателей в регионе [7, 8]. Для выявления сте-

пени воздействия негативных внешнеэкономических факторов на целевые показатели деятельности предприя-

тий требуется выстроить схему их взаимосвязи (рисунок 2). 
 

 
 

Рисунок – 2 Схема воздействия негативных внешнеэкономических факторов  

со стороны импорта на целевые показатели предприятий в краткосрочном периоде 
 

В качестве примера воздействия негативного фактора, связанного с повышением стоимости закупки им-

портных компонентов производства на показатели основной деятельности предприятий, рассмотрим статистику 

динамики официально установленного ЦБ РФ курса Доллара США и данные по основной деятельности ПАО 

«КАМАЗ», который в своей номенклатуре закупки производственных компонентов имеет значительную долю 

импорта. Приведем данные за период с 2021-го по 2024 год (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Статистика динамики курса иностранной валюты, как основного фактора удорожания  

импортных производственных компонентов и показателей основной деятельности  

предприятия ПАО «КАМАЗ» 
Показатели 2021 2022 2023 2024 

Официально установленный ЦБ РФ курс Доллара США на начало и 

конец календарного года, в руб. 

01.01.21 - 73,88;  

11.01.22 - 75,13. 

11.01.22 - 75,13;  

10.01.23 - 70,30. 

10.01.23 - 70,30;  

01.01.24 - 89,69. 

01.01.24 - 89,69; 

01.01.25 - 101,68. 

Индекс роста курса Доллара США за один календарный год 1,02 0,94 1,28 1,13 

Активы ПАО «КАМАЗ», в тыс. руб. 264 127 831 320 201 529 424 629 854 497 950 514 

EBIT ПАО «КАМАЗ», в тыс. руб. 4 246 870 21 319 245 14 278 081 909 385 

Рентабельность активов ПАО «КАМАЗ» 1,61% 6,66% 3,36% 0,18% 

Примечание: составлено на основании данных официального курса Доллара США на сайте 

https://cbr.ru/currency_base/dynamics/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.VAL_NM_RQ=r01235 и открытой финансовой отчётности пред-
приятия на сайте https://kamaz.ru/investors-and-shareholders/financial-statements/ras/?ysclid=mdhgk452fn774483872 
 

Для иллюстрации тесной взаимосвязанности фактора удорожания импортных поставок и целевого пока-

зателя деятельности предприятия сопоставим изменение индекса роста курса Доллара США и показателя рен-

табельности активов (рисунок 3). 
 

https://cbr.ru/currency_base/dynamics/?UniDbQuery.Posted=True&UniDbQuery.VAL_NM_RQ=r01235
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Рисунок – 3 Динамика индекса роста курса Доллара США и рентабельности активов  

предприятия ПАО «КАМАЗ» за период с 2021 по 2024 год (Составлено на основании данных из таблицы 1) 
 

На основе представленной статистики можно увидеть, что в периоды, когда наблюдалась динамика уве-

личения курса Доллара США (индекс роста больше единицы), показатели рентабельности активов снижались и, 

наоборот, что свидетельствует о ярко выраженной зависимости финансовых результатов основной деятельности 

предприятия от динамики издержек на импортные производственные компоненты. 

Третьим направлением воздействия негативных внешнеэкономических факторов на основную деятельность 

предприятий является препятствование инвестиционным процессам, то есть вложениям предприятия в модерни-

зацию и расширение производства [9]. Данный фактор может возникнуть в виде трёх различных ситуаций: 

1) снижение возможностей по привлечению иностранных инвестиций (как по экономическим причинам в 

силу снижения привлекательности отрасли для сторонних инвесторов, так и в силу административного воздей-

ствия правительств других стран); 

2) уменьшение экономических возможностей предприятия осуществлять самостоятельное инвестирова-

ние из-за воздействия внешних факторов на его финансовое состояние; 

3) возникновение препятствий по закупке необходимого оборудования на внешних рынках (данная ситу-

ация может возникнуть как из-за его дефицита, так и вследствие административных ограничений со стороны 

зарубежных правительств). 

Исследователь Н. И. Климова подчёркивает, что первые две ситуации сохраняют за предприятием возмож-

ность осуществлять инвестиции за счёт привлечения долгосрочного заёмного финансирования, но данная мера 

может привести к значительному росту издержек на погашение процентных выплат, что в перспективе окажет 

сильный негативный эффект на финансовое состояние предприятий (особенно в ситуации, когда его стоимость 

превышает рентабельность активов), а также снизит значение показателя «Чистых активов» предприятия, что сде-

лает ещё меньшим доступность привлечения новых займов в будущем [10]. При первой и второй ситуации, если 

предприятие не сможет получить долгосрочное заёмное финансирование в нужных объёмах или по приемлемой 

стоимости, и в случае возникновения третьей ситуации с невозможностью приобрести необходимое оборудование 

на внешних рынках, предприятие окажется в ситуации, когда его производственная база будет постепенно дегра-

дировать и списываться, что приведёт на первоначальном этапе к снижению стоимости внеоборотных активов, а в 

дальнейшем и к уменьшению производственной активности [11]. В сложившейся на сегодняшний момент ситуа-

ции правительство страны стремится сгладить данные последствия для промышленных отраслей, применяя раз-

личные программы субсидирования льготных процентных ставок, но данная мера в основном используется для 

финансирования оборотных активов, что лишь обеспечивает возможность поддержания текущих темпов деятель-

ности, а не качественного изменения за счёт расширения производственной базы и модернизации существую-

щей [12]. Для прогноза изменений в целевых показателях предприятий вследствие воздействия негативных внеш-

неэкономических факторов на инвестиционные возможности требуется рассмотрение схемы взаимозависимости 

финансовых показателей и рассматриваемых факторов (рисунок 4). 

Представленная схема воздействия внешнеэкономических факторов позволяет руководству предприятия 

отслеживать основные сценарии воздействия рисков на осуществление собственных инвестиционных возмож-

ностей, чтобы принимать оперативные решения о том, какие направления по расширению деятельности будут 

иметь наименьший риск недофинансирования. Данный подход может быть реализован при составлении различ-

ных сценариев развития основной деятельности в рамках SWOT-анализа, а также при анализе рисков измене-

ния итоговых результатов основной деятельности в рамках классического инвестиционного анализа при состав-

лении различных вариантов планового бюджета доходов и расходов, который сможет детально определить кон-

кретную величину изменений в финансовом результате и балансе расчётных счётов при заданном значении из-

менения показателей внешнеэкономической деятельности в случае воздействия различных факторов. Проработ-

ка всевозможных сценариев в бюджетном планировании не может быть произведена без детального анализа 

того, на какие показатели основной деятельности могут воздействовать конкретные внешние факторы. На осно-

ве понимания схем влияния негативных внешнеэкономических факторов на показатели основной деятельности 

предприятий промышленных отраслей можно отследить и то, на какие макроэкономические и, в последствии, 

социально-экономические показатели развития регионов будет происходить дальнейшее воздействие данных 

факторов при возможности учёта доли отдельных отраслей в валовой добавленной стоимости промышленной 
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продукции региона. Это будет актуально в ситуации, когда негативные факторы воздействуют не просто на от-

дельно взятое предприятие, а на всю отрасль в целом. 
 

 
 

Рисунок 4 – Схема воздействия негативных внешнеэкономических факторов на показатели,  

характеризующие инвестиционные возможности предприятия 
 

Решение выявленной проблемы негативного воздействия различных внешнеэкономических факторов тре-

бует со стороны руководства предприятий выработки соответствующей стратегии развития своей основной дея-

тельности, которая будет подразумевать расширение направлений своей основной деятельности, которые бы поз-

волили снижать их зависимость от внешнеторговых операций. И в случае импортёров, и в случае экспортёров это 

подразумевает развитие в сторону вертикально-интегрированных холдингов, которые в первом случае обеспечат 

возможность контроля поставщика, а во втором - контроля и переориентации части сбыта на внутреннего покупа-

теля. Реализация данной стратегии будет наиболее осуществимой усилиями консорциума ряда предприятий обще-

го профиля деятельности, сталкивающихся со схожими негативными воздействиями макросреды.  

Обсуждение и выводы 

В результате проведённого анализа взаимозависимости между различными факторами внешнеэкономи-

ческого воздействия и показателями деятельности предприятий, а также макроэкономическими и социально-

экономическими показателями развития регионов, можно констатировать наличие обширных возможностей по 

нанесению ущерба экономической безопасности данных субъектов. Для решения задачи по обеспечению устой-

чивости развития промышленных отраслей и регионов могут потребоваться инструменты государственно-

частного партнёрства и выработка новых подходов к кооперации взаимозависимых предприятий и государ-

ственной власти, в том числе с использованием современных информационных технологий для ускоренного 

преодоления трансакционных издержек и барьеров. 

Понимание структуры процессов воздействия негативных внешнеэкономических факторов на результаты 

основной деятельности предприятий и макроэкономические показатели развития регионов позволят их руководству 

принимать долгосрочные управленческие решения, опирающиеся на детальный и обоснованный анализ рисков. 
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ОЦЕНКА ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА: РЕГИОНАЛЬНЫЙ АСПЕКТ 
ASSESSMENT OF INCREASING THE EFFICIENCY OF AN INDUSTRIAL COMPLEX: REGIONAL ASPECT 

 

Аннотация. Научная статья посвящена вопросам эффективности промышленного комплекса: в региональном разрезе. Рассматри-

ваются теоретические основы влияния промышленного производства на региональное развитие. Дана характеристика промышленности 

Севастополя с точки зрения ее многоотраслевой структуры, где ключевыми направлениями являются обрабатывающая промышленность, 
энергетика и добывающая промышленность. Выявлены устойчивые тенденции поляризации промышленного производства, показаны неко-

торые структурные дисбалансы и их экономические последствия в 2022-2024 гг. Доказывается, что кластеризация выступает как ключевой 

инструмент структурной трансформации экономики, обеспечивающий объединение предприятий вокруг технологических и производ-
ственных ядер с целью формирования полноценных цепочек добавленной стоимости, повышения внутренней кооперации и создания си-

нергетического эффекта для смежных отраслей. Продемонстрирована потенциальная кластерная структура обрабатывающих производств 
города Севастополя, также проанализирован осуществлен прогноз возможного вклада кластеризации в промышленное производство г. 

Севастополя 2026-2028 гг. Результаты указывают на перспективы дальнейшего развития кластерной модели, при этом расширение охвата 

промышленного производства за счет включения дополнительных отраслей может усилить положительную динамику. Выяснено, что по-
вышение эффективности кластеров может быть достигнуто через оптимизацию механизмов перераспределения инвестиций и развитие 

кооперационных связей между участниками.  

Abstract. The scientific article is devoted to the issues of industrial complex efficiency: in the regional context. The theoretical foundations 
of industrial production influence on regional development are considered. The characteristics of Sevastopol industry are given from the point of view 

of its multi-industry structure, where the key areas are manufacturing, energy and mining. Sustainable trends of industrial production polarization are 

revealed, some structural imbalances and their economic consequences in 2022-2024 are shown. It is proved that clustering acts as a key tool for 
structural transformation of the economy, ensuring the unification of enterprises around technological and production cores in order to form full-

fledged value chains, increase internal cooperation and create a synergistic effect for related industries. The potential cluster structure of manufactur-

ing industries in Sevastopol is demonstrated, and a forecast of the possible contribution of clustering to industrial production in Sevastopol in 2026-
2028 is analyzed. The results indicate prospects for further development of the cluster model, while expanding the scope of industrial production by 

including additional industries can enhance the positive dynamics. It was found that increasing the efficiency of clusters can be achieved through 

optimizing investment redistribution mechanisms and developing cooperation links between participants 

Ключевые слова: промышленный комплекс, промышленное производство, региональное развитие, кластеризация, структурная 

трансформация экономики, технологические и производственные ядра, кластерная структура, эффективность кластеров, инвестиции, ко-

операционные связи.  
Keywords: industrial complex, industrial production, regional development, clustering, structural transformation of the economy, technolog-

ical and production cores, cluster structure, cluster efficiency, investments, cooperation links. 
 

Промышленное производство традиционно рассматривается в экономической науке как один из ключе-

вых факторов регионального развития. Это связано с его мультипликативным эффектом на смежные сектора 

экономики, влияние на занятость, налоговую базу, инвестиционную привлекательность территории и формиро-

вание устойчивой конкурентной позиции региона в макроэкономическом пространстве. Особенно значима роль 

промышленности для субъектов с ограниченными природными ресурсами, но обладающих транспортно-

логистическим или технологическим потенциалом. В этих условиях промышленный сектор становится основой 

индустриального роста и структурной трансформации экономики. 

Современные теоретические подходы рассматривают промышленное развитие не только как источник 

валового регионального продукта, но и как инструмент институционального и инфраструктурного усиления 

регионов. Согласно концепции эндогенного роста, именно развитие базовых и обрабатывающих отраслей поз-

воляет стимулировать инвестиции в человеческий капитал, инновации и логистическую связанность, создавая 

предпосылки для формирования экономических кластеров. 
 

Таблица 1 – Теоретические основы влияния промышленного производства на региональное развитие 
Теория Ключевые авторы Основные положения Значение для регионального развития 

Классическая теория факторов 

А. Смит, 

Д. Рикардо,  

Ж.-Б. Сэй 

Промышленность трансформирует капи-

тал, труд и природные ресурсы в добав-

ленную стоимость 

Обосновывает базовую роль промышленности в 

формировании регионального ВВП и занятости 

Теория конкурентных  

преимуществ регионов 
М. Портер 

Конкурентоспособность определяется 

развитием специализированных кластеров 

и цепочек создания стоимости 

Объясняет формирование промышленных специа-

лизаций регионов и их экспортного потенциала 

Эндогенная теория роста 
П. Ромер,  

Р. Лукас 

Технологический прогресс и человеческий 

капитал как внутренние драйверы роста 

Доказывает мультипликативный эффект промыш-

ленных инноваций на региональное развитие 

Теория полюсов роста 
Ф. Перру,  

Ж. Будвиль 

Пространственная концентрация ведущих 

отраслей создает импульс развития для 

смежных территорий 

Обосновывает политику создания промышленных 

центров развития 

Теория гибкой специализации 
А. Скотт,  

М.Сторпер 

Постиндустриальные производственные 

системы основаны на сетевых структурах и 

территориальных кластерах 

Объясняет современные формы пространственной 

организации промышленности 

Институциональный подход 
Д. Норт, 

О.Уильямсон 

Эффективность промышленного развития 

зависит от качества формальных и нефор-

мальных институтов 

Определяет роль институциональной среды в реа-

лизации промышленного потенциала региона 
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Анализ представленных теоретических подходов (таблица 1) демонстрирует эволюцию научных взгля-

дов на роль промышленного производства в региональном развитии – от классического понимания факторов 

производства к современным концепциям пространственной организации и институционального влияния. Осо-

бого внимания заслуживает наблюдаемый переход от макроэкономического анализа (классическая школа) к 

межуровневым исследованиям (теории кластеров и полюсов роста), что отражает усложнение производствен-

ных систем и необходимость учета территориальной специфики. Примечательно, что более поздние теории 

(гибкой специализации, институциональный подход) акцентируют внимание не только на экономических, но и 

на социально-организационных аспектах промышленного развития, что особенно значимо для анализа совре-

менных региональных промышленных систем. 

Синтез рассмотренных теорий позволяет выделить ключевые детерминанты промышленно-

ориентированного регионального развития: технологический прогресс (эндогенный рост), пространственную ор-

ганизацию (полюса роста, кластеры) и институциональную среду.  

Такой многофакторный подход особенно важен для исследования промышленного развития Севастопо-

ля, где сочетаются уникальное географическое положение, особая экономическая зона и необходимость адап-

тации к изменяющимся внешним условиям. 

Севастополь, являясь стратегически важным экономическим центром на юге России, обладает значи-

тельным промышленным потенциалом, сформированным благодаря своему географическому расположению в 

акватории Черного моря. В советский период основу промышленности составляли военно-промышленный 

комплекс, судостроение, рыбопереработка и энергетика. После 1990-х годов сектор столкнулся с кризисом, вы-

званным переходом к рыночной экономике, однако после 2014 года начался этап восстановления и модерниза-

ции в рамках интеграции в экономику России.  

В 2022 г. в рамках значительного изменения глобальной экономической конъектуры г. Севастополь на 

ряду со всеми регионами Российской Федерации столкнулся с необходимостью глубокой структурной пере-

стройки экономики из-за беспрецедентных внешних вызовов, включая санкционное давление, разрыв логисти-

ческих цепочек и необходимость переориентации на новые рынки. 

Промышленность Севастополя характеризуется многоотраслевой структурой, где ключевыми направле-

ниями являются обрабатывающая промышленность, энергетика и добывающая промышленность.  
 

 

Рисунок 1 – Динамика отгруженных товаров собственного производства  

промышленными видами деятельности в г. Севастополя за 2022-2024 г. (млн. руб.) 
 

Анализ динамики отгруженных товаров собственного производства промышленными видами деятельно-

сти в г. Севастополь за период 2022-2024 гг. (рисунок 1) демонстрирует устойчивую положительную тенден-

цию развития промышленного комплекса региона. Совокупный объем промышленного производства вырос на 

33,3% (с 45,3 млрд руб. в 2022 году до 60,3 млрд руб. в 2024 году), что свидетельствует о значительном вкладе 

промышленности в экономический рост города. Наибольший абсолютный прирост наблюдается в обрабатыва-

ющих производствах – увеличение на 6,6 млрд руб. (31,3%) за анализируемый период, при этом темпы роста 

данного сектора несколько замедлились в 2024 году (14,2% против 15,0% в 2023 году). Особого внимания за-

служивает динамика в сфере обеспечения электрической энергией, газом и паром, где за три года объемы уве-

личились на 30,5% (с 19,1 до 24,9 млрд руб.), причем максимальный годовой прирост (+20,1%) зафиксирован 

именно в 2024 году. 

Структурный анализ показывает, что доля обрабатывающих производств в общем объеме промышленно-

го выпуска сократилась с 46,8% в 2022 году до 46,1% в 2024 году, в то время как удельный вес энергетического 

сектора снизился более значительно – с 42,2% до 41,3% соответственно. Данная динамика указывает на некото-

рое перераспределение ресурсов в пользу других, не указанных в таблице видов промышленной деятельности, 

чья совокупная доля увеличилась с 11,0% до 12,6%. Полученные результаты позволяют сделать вывод о сохра-

нении диверсифицированной структуры промышленного производства в Севастополе. 
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Рисунок 2 – Структура по видам экономической деятельности  

обрабатывающих производств г. Севастополя за 2022г. (%) 
 

В 2022 году структура обрабатывающих производств г. Севастополя (рисунок 2) демонстрировала выра-

женную отраслевую асимметрию, где доминирующее положение занимали три ключевых сектора, суммарно 

формирующие 46,9% общего объема отгруженных товаров: производство пищевых продуктов (20,7%), ремонт 

и монтаж машин и оборудования (13,5%) и производство электрического оборудования (12,7%). Параллельно 

наблюдалось существенное развитие металлообрабатывающего кластера (готовые металлические изделия – 

7,6%, прочие транспортные средства - 9,3%), что свидетельствует о диверсификации промышленного профиля 

города. Особого внимания заслуживает сектор неметаллической минеральной продукции (8,9%), который в 

последующий период продемонстрировал взрывной рост, указывающий на наличие скрытого потенциала для 

импортозамещения в строительных материалах.  
 

 

Рисунок 3 – Структура по видам экономической деятельности  

обрабатывающих производств г. Севастополя за 2023г. (%) 
 

В 2023 году промышленный ландшафт Севастополя претерпел существенные структурные изменения 

(рисунок 3), характеризующиеся резкой трансформацией отраслевых пропорций. Наиболее значимым феноме-

ном стал беспрецедентный рост доли производства прочей неметаллической минеральной продукции, увели-

чившейся в 2,3 раза (с 8,9% до 20,2%), что позволило данному сектору занять лидирующие позиции в структуре 

обрабатывающих производств. При этом традиционно доминирующая пищевая промышленность продолжила 

сокращение своей доли до 16,5% (-4,2 п.п. по сравнению с 2022 годом). 

Показательно, что совокупная доля пяти ведущих отраслей (неметаллическая продукция, пищевая про-

мышленность, электрическое оборудование, ремонт машин и металлоизделия) достигла 67,8%, что указывает 

на усиление концентрации промышленного производства при одновременном сокращении диверсификации. 

Категория «других видов экономической деятельности», включающая 12 направлений, сократила свою долю до 

8,8%, подтверждая тенденцию к поляризации промышленного сектора. 

В 2024 году промышленный комплекс Севастополя (рисунок 4) демонстрирует признаки структурной 

стабилизации после резких изменений предыдущего периода, сохраняя при этом положительную динамику 

развития. Наблюдается частичная коррекция аномально высоких показателей производства неметаллической 

минеральной продукции, доля которой снизилась до 15,4% (-4,8 п.п. по сравнению с 2023 годом), что тем не 

менее значительно превышает уровень 2022 года (+6,5 п.п.). Одновременно отмечается восстановительный рост 

в транспортном машиностроении (увеличение доли до 10,7%, +4,0 п.п.) и устойчивое развитие металлообраба-

тывающего комплекса (готовые металлические изделия - 9,2%, +1,3 п.п.), что свидетельствует о реализации 

программ импортозамещения в данных отраслях. Пищевая промышленность продолжает постепенное сокра-

щение удельного веса (14,7%, -1,8 п.п.).  
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Рисунок 4 – Структура по видам экономической деятельности  

обрабатывающих производств г. Севастополя за 2024г. (%) 
 

Важной характеристикой 2024 года стало сохранение тенденции поляризации промышленного производ-

ства: пятерка ведущих отраслей (прочая неметаллическая продукция, транспортное машиностроение, пищевая 

промышленность, электрооборудование и металлоизделия) концентрирует 62,1% общего объема, тогда как на 

12 направлений  «других видов экономической деятельности» с долей менее 1% приходится лишь 9,2%, что 

свидетельствует о сохраняющиеся асимметрии отраслевой структуры. 
 

 

Рисунок 5 – Динамика индексов промышленного производства  

по видам деятельности г. Севастополя за 2022-2024 г. (%) 
 

«За период 2022-2024 гг. промышленный комплекс г. Севастополя (рисунок 5) демонстрирует устойчи-

вый рост, о чем свидетельствует увеличение сводного индекса промышленного производства со 100,6% в 2022 

году до 118,3% в 2024 году». Наиболее значительный прирост наблюдался в обрабатывающих производствах, 

где индекс увеличился с 99,6% до 128,7%, что свидетельствует об интенсивном развитии данного сектора и его 

возрастающей роли в экономике региона. Особенно показателен скачок в 2024 году (+18,9 п.п. по сравнению с 

2023 годом), связанный с реализацией программ импортозамещения и модернизации производственных мощ-

ностей. В то же время сектор обеспечения электрической энергией, газом и паром развивался более умеренны-

ми темпами (с 101,9% до 107,9%), что отражает его инфраструктурный характер и меньшую подверженность 

конъюнктурным колебаниям. 

Данные за 2022-2024 гг. демонстрируют устойчивую динамику промышленного сектора Севастополя как 

значимого фактора регионального развития. Абсолютный рост объемов промышленного производства на 33,3% 

(с 45,3 до 60,3 млрд руб.) сопровождается его стабильной долей в структуре ВРП на уровне 20%, что свидетель-

ствует о сбалансированном характере экономического роста региона. Особого внимания заслуживает синхрон-

ность развития промышленности с общим ростом экономики (увеличение ВРП на 32,2%), подтверждающая 

мультипликативный эффект промышленного сектора.  

Сохранение стабильной доли в структуре ВРП при значительном номинальном приросте указывает на 

выполнение промышленностью системообразующей функции – ее развитие стимулирует рост смежных отрас-

лей, что характерно для диверсифицированных региональных экономик. Полученные результаты подчеркивают 

необходимость дальнейшего стимулирования промышленного комплекса как ключевого драйвера устойчивого 

развития региона, особенно в контексте наблюдаемой структурной трансформации в пользу высокотехноло-

гичных производств. 

За анализируемый период (2022-2024 гг.) промышленный сектор Севастополя продемонстрировал значи-

тельную структурную трансформацию, характеризующуюся тремя ключевыми тенденциями:  

− сокращением доли традиционной пищевой промышленности (с 20,7% до 14,7%) на фоне опережающего 

роста высокотехнологичных секторов (транспортное машиностроение +1,4 п.п., металлоизделия +1,6 п.п.);  

− волнообразной динамикой в производстве неметаллической минеральной продукции, где резкий рост 2023 

года (+11,3 п.п.) сменился частичной коррекцией, но с сохранением значимого вклада (+6,5 п.п. к уровню 2022 г.);  

− усилением поляризации отраслевой структуры, выразившейся в концентрации 62-68% объема произ-

водства в пяти ведущих отраслях при маргинализации 12 видов деятельности с индивидуальной долей менее 

1%, совокупный вклад которых стабилизировался на уровне 8,8-9,6%.  
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Таким образом полученные данные свидетельствуют о переходе от сырьевой и пищевой ориентации к 

диверсифицированной модели с акцентом на металлообработку, машиностроение и импортозамещающие про-

изводства, однако сохраняющаяся асимметрия указывает на необходимость дальнейшей поддержки малых и 

средних промышленных предприятий для обеспечения устойчивости региональной экономики. 
 

Таблица 2 – Поляризация промышленного производства г. Севастополя: структурные дисбалансы и их 

экономические последствия (2022-2024 гг.) 
Показатель 2022 г. 2023 г. 2024 г. Тренд и экономическая интерпретация 

Доля основных 5 отраслей в обрабатываю-

щих производствах 
63,50% 67,80% 62,10% 

Усиление концентрации в 2023 г. (+4,3 п.п.) с последующей 

частичной коррекцией, что отражает неустойчивость дивер-

сификации в условиях санкционного давления. 

Доля «малых» отраслей (12 видов деятельно-

сти менее 1% от пром. производства)  
9,60% 8,80% 9,20% 

Маргинализация секторов с низкой добавленной стоимостью 

(текстиль, одежда, мебель м т.д.), что повышает уязвимость 

экономики к внешним шокам. 

Коэффициент поляризации (отношение доли 

основных к малым отраслям) 
6,6 7,7 6,7 

Пик дисбаланса в 2023 г. свидетельствует о перетоках ресур-

сов в приоритетные сектора  

 

Поляризация промышленного сектора (таблица 2) имеет глубокие институциональные и структурные 

причины, связанные с неравномерным распределением инвестиционных ресурсов и мер государственной под-

держки. Как показывают данные, ключевые отрасли-лидеры (производство неметаллической продукции, 

транспортное машиностроение, электрооборудование) демонстрировали опережающий рост (индексы произ-

водства 133,3%, 122,2% и 128,7% соответственно в 2023-2024 гг.), тогда как традиционные сектора с низкой 

добавленной стоимостью (текстильная, швейная, мебельная промышленность) стагнировали на уровне 0,1-0,5% 

от общего объема производства.  

Подобная асимметрия создает системные риски, ограничивая потенциал диверсификации экономики и 

повышая ее зависимость от конъюнктуры в узком круге отраслей. Особую тревогу вызывает устойчивость дан-

ной тенденции – даже на фоне общего роста промышленного производства на 33,3% за три года, малые отрасли 

не получили существенных стимулов для развития, что требует пересмотра подходов к промышленной полити-

ке на региональном уровне. В условиях внешнеэкономических ограничений, логистических барьеров и необхо-

димости ускоренного импортозамещения актуализируется потребность в переходе от разрозненной отраслевой 

модели к интегрированной системе кластерного взаимодействия.  

Кластеризация выступает как ключевой инструмент структурной трансформации экономики, обеспечи-

вающий объединение предприятий вокруг технологических и производственных ядер с целью формирования 

полноценных цепочек добавленной стоимости, повышения внутренней кооперации и создания синергетическо-

го эффекта для смежных отраслей. Формирование кластеров позволяет не только усилить позиции лидирую-

щих секторов за счёт повышения их инновационного потенциала и производственной эффективности, но и со-

здать институциональные условия для вовлечения в кооперационные цепочки малых и средних предприятий, 

что способствует их выходу на новые рынки и снижению зависимости от конъюнктурных колебаний.  

«Современная промышленная политика России, регламентированная Федеральным законом № 488-ФЗ, 

предусматривает меры поддержки кластерных инициатив, включая субсидирование кооперационных проектов 

и создание инфраструктуры для промышленных парков». Таким образом, кластерная организация промышлен-

ности рассматривается как стратегический механизм преодоления отраслевой поляризации, направленный на 

диверсификацию структуры промышленного выпуска, усиление региональной производственной специализа-

ции и обеспечение устойчивого социально-экономического развития Севастополя. 
 

Таблица 3 – Потенциальная кластерная структура обрабатывающих производств города Севастополя 
Кластер Ядро кластера  Смежные отрасли  

1. Кластер строительных материалов и 

композитов 

- Производство прочей неметаллической минераль-

ной продукции  

- Производство резиновых и пластмассовых изделий  

- Производство готовых металлических изделий 

- Металлургическое производство  

- Обработка древесины и производство изделий из 

дерева  

- Производство бумаги и бумажных изделий 

2. Кластер машиностроения и металло-

обработки 

- Ремонт и монтаж машин и оборудования  

- Производство электрического оборудования 

- Производство машин и оборудования  

- Производство готовых металлических изделий 

3. Кластер пищевой промышленности и 

упаковки 

- Производство пищевых продуктов  

- Производство напитков 

- Производство бумаги и бумажных изделий  

- Деятельность полиграфическая 

 

Предложенная кластерная структура (таблица 3) объединяет ключевые отрасли промышленности Сева-

стополя в три взаимосвязанных производственных комплекса, каждый из которых демонстрирует уникальный 

механизм интеграции.  

Кластер строительных материалов реализует принцип вертикальной интеграции, где ядро из производств 

неметаллической продукции и металлических изделий формирует технологический узел, вовлекающий смеж-

ные направления – от металлургии до деревообработки.  

Машиностроительный кластер, сформированный вокруг судоремонта и электротехнического производ-

ства, создает систему двусторонней кооперации, где крупные предприятия одновременно выступают как по-

требители и технологические центры для малых специализированных производств.  

Пищевой кластер, построенный по принципу горизонтальной интеграции, связывает перерабатывающие 

мощности с обеспечивающими отраслями (упаковка, полиграфия), формируя устойчивые цепочки добавленной 

стоимости. 
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Эмпирические данные по промышленным кластерам РФ свидетельствуют о стабильном 8% годовом 

приросте эффективности за счет синергетических эффектов. Данный показатель формируется за счет оптими-

зации внутрикластерных поставок (2,1-2,8%), снижения транзакционных издержек (1,5-2,3%) и технологиче-

ского перетока между участниками (3,1-3,9%). Особое значение имеет мультипликативный эффект, когда круп-

ные производства выступают драйверами роста для малых предприятий через систему кооперационных связей. 

Реализация данной модели в Севастополе позволит не только сократить промышленную поляризацию за 

счет перераспределения ресурсов между отраслями, но и создать устойчивую производственную экосистему. 

Кластерная организация обеспечит малым предприятиям стабильные рыночные ниши в технологических це-

почках, снизит их зависимость от конъюнктурных колебаний и повысит общую устойчивость региональной 

промышленности к внешним шокам. Ключевым преимуществом модели является ее адаптивность – сочетание 

вертикальной и горизонтальной интеграции позволяет учитывать специфику различных отраслевых групп. 
 

Таблица 4 – Вклад кластеризации в промышленное производство г. Севастополя с 2026-2028г. 

Показатель 
Базовый сценарий  

(без кластеризации) 

Кластерный сценарий  

(+8% к охваченным отраслям) 
Разница 

Темп роста промышленности (% в год) 6,5 10,1 3,6 

Объем промпроизводства к. 2028 (млрд руб.) 72,4 78,2 5,8 

Вклад в ВРП к 2028 г. 

Доля промышленного производства в ВРП (%) 24,1 25,90% 1,8 

Изменение структуры 

Доля основных отраслей в обрабатывающей промышленности (%) 62,1 → 60,3 62,1 → 57,5 -4,6 

Доля малых отраслей в обрабатывающей промышленности (%) 9,2 → 10,1 9,2 → 12,4 3,2 

Коэффициент поляризации 6,7 → 6,3 6,7 → 5,6 -1,1 

 

Реализация кластерной модели (таблица 4) демонстрирует положительную динамику развития промыш-

ленного комплекса Севастополя. Согласно расчетам, средневзвешенный темп роста промышленного производ-

ства увеличивается с 6,5% до 10,1% в год, что позволяет достичь объема отгруженных товаров 78,2 млрд руб. к 

2028 году. Основной прирост в 5,8 млрд руб. обеспечивается за счет 37,3% охваченных кластеризацией отрас-

лей, показывающих ускорение роста до 14,5% годовых. Параллельно наблюдается увеличение доли промыш-

ленности в ВРП на 1,8 процентных пункта, что подтверждает наличие мультипликативного эффекта. 

Кластерный подход демонстрирует положительное влияние на структуру промышленного производства. 

Анализ показывает сокращение доли пяти ведущих отраслей на 4,6 процентных пункта при одновременном 

росте доли малых производств на 3,2 процентных пункта. Коэффициент поляризации снижается с 6,7 до 5,6, 

что свидетельствует о постепенном уменьшении отраслевого дисбаланса. Наибольшая эффективность класте-

ризации отмечается в машиностроительном и строительном секторах, где особенно ярко проявляются эффекты 

производственной кооперации. 

Таким образом полученные результаты указывают на перспективы дальнейшего развития кластерной 

модели. Расширение охвата промышленного производства за счет включения дополнительных отраслей может 

усилить положительную динамику.  

Повышение эффективности кластеров может быть достигнуто через оптимизацию механизмов перерас-

пределения инвестиций и развитие кооперационных связей между участниками. Реализация этих мер создаст 

условия для дальнейшего снижения уровня поляризации промышленного производства в регионе. 
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АНАЛИЗ ЗАРУБЕЖНЫХ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ  
ИННОВАЦИОННОГО ПОТЕНЦИАЛА АГЛОМЕРАЦИЙ 

ANALYSIS OF FOREIGN MANAGEMENT METHODS FOR THE DEVELOPMENT  
OF THE INNOVATION POTENTIAL OF AGGLOMERATIONS 

 

Аннотация. Статья посвящена изучению мировых подходов к управлению процессами развития крупных городских агломераций. 

Целью настоящего исследования является анализ и обобщение современных методов управления инновационным потенциалом агломера-
ции. Объектом исследования выступают сами городские агломерации. Предметом исследования являются методы управления инновацион-

ным потенциалом городских агломераций. Автор подробно рассматривает подходы, применяемые в Европе, Азии и Америке, выделяя 

специфику каждого региона в управлении агломерациями. Подчеркивается, что восточные стратегии управления агломерациями суще-
ственно отличаются большей степенью централизованности и планирования по сравнению с западными моделями. В этом контексте обос-

нована необходимость разработки универсальной методологии, объединяющей лучшие практики разных стран. Подобный комплексный 

подход обеспечит гибкость и устойчивость инновационных процессов, учитывая особенности российского государства, которое сочетает 
элементы европейской и азиатской культур. 

Abstract. The article is devoted to the study of global approaches to managing the development processes of large urban agglomerations. 

The purpose of this study is to analyze and summarize modern methods of managing the innovative potential of the agglomeration. The object of the 
study is the urban agglomerations themselves. The subject of the research is the methods of managing the innovation potential of urban agglomera-

tions. The author examines in detail the approaches used in Europe, Asia and America, highlighting the specifics of each region in the management of 

agglomerations. It is emphasized that Eastern agglomeration management strategies are significantly more centralized and planned than Western 
models. In this context, the need to develop a universal methodology combining the best practices of different countries is justified. Such an integrat-

ed approach will ensure the flexibility and sustainability of innovation processes, taking into account the peculiarities of the Russian state, which 

combines elements of European and Asian cultures. 
Ключевые слова: система управления городской агломерацией, модель управления городской агломерацией, агломерационное 

управление. 

Keywords: metropolitan area management system, metropolitan governance model, agglomeration management. 
 

Введение 

Развитие инновационных агломераций играет ключевую роль в формировании конкурентоспособных 

экономик регионов и стран в целом. Современные тенденции глобализации и цифровизации ставят перед реги-

онами новые вызовы и открывают уникальные возможности для инновационного роста. Управление развитием 

инновационного потенциала агломераций становится одним из приоритетных направлений исследований и 

практических действий ученых, управленцев и политиков во многих странах мира. 

Агломерации представляют собой территориально-экономические образования, объединяющие крупные 

города и прилегающие территории, характеризующиеся высоким уровнем концентрации населения, промышлен-

ности, науки и технологий. Их развитие связано с созданием благоприятных условий для внедрения новых техно-

логий, привлечения инвестиций, формирования кластеров предприятий и стимулирования предпринимательской 

активности. Эффективное управление инновационным потенциалом агломераций позволяет ускорить экономиче-

ский рост, повысить качество жизни населения и укрепить международную конкурентоспособности регионов. 

Зарубежный опыт управления развитием инновационного потенциала агломераций представляет значи-

тельный интерес для российских исследователей и практиков. Анализ зарубежных методов и подходов позво-

ляет выявить наиболее эффективные инструменты и механизмы поддержки инновационной деятельности, 

адаптировать их к российским условиям и разработать рекомендации по совершенствованию системы управле-

ния инновациями в отечественных регионах. 

Исследования зарубежного опыта показывают, что успешное управление развитием инновационного по-

тенциала агломераций базируется на комплексном подходе, включающем создание специализированных ин-

ститутов поддержки, формирование благоприятной бизнес-среды, активное привлечение частных инвесторов и 

усиление взаимодействия между наукой, бизнесом и властью. Среди ключевых инструментов выделяются под-

держка научно-исследовательских центров, развитие технопарков и инновационных кластеров, реализация це-

левых государственных программ и внедрение эффективных механизмов финансирования инновационных про-

ектов. Особое внимание уделяется созданию условий для международного сотрудничества и интеграции агло-

мераций в глобальные сети инноваций. Эти меры способствуют ускорению технологического прогресса, повы-

шению производительности труда и усилению конкурентоспособности региональных экономик. 

Целью настоящего исследования являются проведение сравнительного анализа зарубежных методов 

управления развитием инновационного потенциала крупных агломераций. Задачи исследования: 

1) изучение особенностей мировых подходов к управлению агломерациями; 

2) определение общих ключевых особенностей методов развития инновационного потенциала агломерации; 

3) выявление сильных сторон и ограничений зарубежных методов развития инновационного потенциала 

агломерации; 

4) обоснование необходимости разработки универсальной методологии, объединяющей лучшие практи-

ки разных стран. 

Основная часть 

По состоянию на 2024 год 50 крупнейших агломераций мира располагается в 27 странах. В 6 странах (Ки-

тай, Индия, США, Япония, Бразилия, Пакистан) располагается 23 агломерации, в оставшихся 21 странах – по од-

ной. Так, лидерами по количеству являются Китай – 12 агломераций (еще в 2021 году насчитывалось всего 10 аг-

ломераций), Индия – 7. В США и Японии находится по 3 агломерации, а в Бразилии и Пакистане по 2 [1]. 
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Для анализа было выбрано несколько агломераций: из развитых стран и из развивающихся стран. 

Лос-Анджелес. Управление Лос-Анджелеской агломерацией осуществляется надмуниципальном орга-

ном – Ассоциацией правительств Южной Калифорнии.  

Ассоциация правительств Южной Калифорнии (SCAG) является крупнейшим Советом правительств 

(COG) и Организацией столичного планирования (MPO) в стране. 

Основанная в 1965 году, SCAG является Объединенным органом власти в соответствии с законодатель-

ством штата Калифорния, созданным как ассоциация местных органов власти и учреждений, которые доброволь-

но созываются в качестве форума для решения региональных проблем. В соответствии с федеральным законода-

тельством SCAG обозначен как столичная организация планирования (MPO), а в соответствии с законодатель-

ством штата – как Региональное агентство по планированию транспорта (RTPA) и Совет правительств (COG). 

Регион SCAG включает в себя шесть округов (Империал, Лос-Анджелес, Ориндж, Риверсайд, Сан-

Бернардино и Вентура) и 191 город на площади более 38 000 квадратных миль. Агентство разрабатывает долго-

срочные региональные транспортные планы, включая устойчивую стратегию сообществ и компоненты прогно-

за роста, региональные программы улучшения транспорта, региональные жилищные потребности и часть пла-

нов управления качеством воздуха на Южном побережье. 

В дополнение к шести округам и 191 городу, которые составляют регион SCAG, есть шесть окружных 

транспортных комиссий, которые несут основную ответственность за программирование и реализацию транс-

портных проектов, программ и услуг в своих соответствующих округах. В шести графствах также есть 14 «суб-

регионов», которые несут различную степень ответственности за разработку, планирование и программирова-

ние транспортных проектов и разработку политики. 

Основные направления программы: 

1) Местные профили – каждые два года SCAG готовит отчеты о местных профилях для почти 200 юрис-

дикций-членов в регионе, предоставляя обновленные данные и анализ для поддержки местных усилий по пла-

нированию и информационно-пропагандистской деятельности. Демографические и социально-экономические 

данные также являются полезными ресурсами для деловых кругов, научных кругов и жителей. Последние отче-

ты Local Profile были опубликованы на Региональной конференции и Генеральной ассамблее 2013 года в Палм-

Дезерт 2 мая 2013 года. 

2) Toolbox Tuesday – это ежеквартальное мероприятие, проводимое SCAG, которое предлагает семинары 

с темами, начиная от конкретного обучения по инфраструктуре, связанной с планированием, и заканчивая 

крупномасштабными дискуссиями о засухе в Калифорнии. Семинары бесплатны и ориентированы на специа-

листов по планированию и сотрудников городов и округов, а также предоставляют им ресурсы для повышения 

эффективности работы и доступны для кредита AICP. Традиционно во вторник Toolbox было 2-3 часа вечером, 

но недавний семинар был мероприятием в течение всего дня, посвященным передовой практике и финансиро-

ванию транспорта и грантов, после чего SCAG стремится смоделировать будущие семинары. 

3) Услуги по моделированию транспорта – SCAG поддерживает сложную систему моделирования, кото-

рая прогнозирует спрос на поездки и качество воздуха для поддержки программы планирования SCAG. Ин-

формация, которую производят эти модели, также полезна для учреждений-членов, университетов и других 

государственных учреждений. SCAG предоставляет данные моделирования для поддержки программ планиро-

вания заинтересованных сторон и оказания помощи в разработке и обслуживании городских и субрегиональ-

ных моделей. SCAG поддерживает субрегиональные и городские программы моделирования, предоставляя 

настройки моделирования, входные данные, обучение и технические консультации. 

4) Data Services – предоставляет актуальные демографические и экономические данные юрисдикциям-

членам, которые могут быть использованы для исследований местного планирования и политических инициатив. 

5) SCAG предоставляет ежемесячный экономический отчет по региону вместе с рядом подробных набо-

ров данных (рост рабочих мест, безработица, налогооблагаемые продажи, разрешения на строительство и раз-

личные другие социально-экономические переменные), которые доступны для скачивания в Экономической и 

демографической библиотеке. Участники также могут запрашивать индивидуальные наборы данных для ло-

кального анализа на постоянной основе [2]. 

Если говорить о Лос-Анджелеской агломерации, то стоит отметить, что развитие инновационного потен-

циала происходит там благодаря сочетанию законодательных мер, развития инфраструктуры, а также системы 

венчурного финансирования. Большое внимание уделяется роли университетов и образовательных учреждений, 

вокруг которых выстраиваются инновационные зоны. Этот комплекс мер способствовал созданию условий для 

внедрения инноваций в разных областях. 

Пекин. Столица Китая, столица второй экономики мире, очень централизованной страны. Развитие Пе-

кина задается с национального уровня. Пекин сегодня является административным центром макрорегиона 

ДжиДжунджи, который планирует развитие 100 млн человек. В связи с этим национальным планом развития 

этого мегорегиона, происходит дальнейшее планирование и делаются мастер-планы 3-х регионов входящих в 

агломерацию Пекина и далее это виденье опускается на соответствующую документацию многочисленных му-

ниципалитетов входящих в агломерацию Пекина. 

Шанхай – деловая столица Китая. Шанхай в агломерационном плане является интеллектуальным и ини-

циативным лидером агломерации Китая. Именно вокруг него начал возникать в конце 20 века опыт организа-

ции больших китайских агломераций. Комитет, который вокруг Шанхая планирует развитие агломерации 
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включает мэров 30 городов. Во многом та практика в Шанхае которая возникла по рыночным и инициативным 

причинам, она далее заимствуется в Китае в другие крупные агломерации и вообще планирование гигополи-

сов/мегорегионов это практика, которая началась от Шанхайской инициативы. Национальный уровень Прави-

тельства – это поддерживает своими институтами развития, большими деньгами, активно масштабирует и ко-

пирует Шанхайские практики в другие мегорегионы. Китай обширное поле для самореализации муниципаль-

ных и региональных агентств корпораций развития. 

Сеул. Агломерация Сеула – это 49 % экономики Южной Кореи. Южная Корея считает национальным во-

просом планирования всего что связано с экономикой агломерации Сеула, к этому крепится большие ресурсы 

национального Правительства, оно много делает прямо с национального уровня в отношении агломерации Сеула 

в целом и конкретных территорий его наполняющих. Национальный уровень много делает самостоятельно.  

Токио – суперцентрализованная агломерация. Здорово задает национальный уровень Правительство 

Японии все контуры развития агломерации большого Токио. Бюро городского развития национального столич-

ного региона – это организация, которая отвечает за градостроительное, транспортное и логистическое плани-

рование агломерации большого Токио. Там работает 60 с лишнем тысяч профессиональных планировщиков. 

Такая мощность людей нужна Правительству Японии для того, чтобы обеспечивать планирование Токийской 

агломерации. Незыблемые права собственности, сильная роль муниципалитетов, которые следуют за нацио-

нальным стратегическом планом развития Токийской агломерации. 

Лондон. В конце 20 века город жил без городской власти. Несмотря на это он продолжил развиваться как 

один из ведущих городов мира. Сегодня есть и городской совет и мэр, при этом он является единственным в 

Англии регионом. Вся остальная страна планируется как взаимодействие свободных муниципалитетов. В ситу-

ации серьёзной централизованности бюджетных ресурсов развитие Лондона связано каждый год. Реализация 

всех тех крупных мегапроектов, которые нужны Лондону упирается в ежегодный серьезный бюджетный торг с 

национальным Правительством. 

Еще более децентрализованным является Нью-Йорк. В Нью-Йорке главный институт, отвечающий за аг-

ломерационное развитие – это Ассоциация регионального планирования Нью-Йорка. Организация создана бо-

лее 100 лет назад группой авторитетных частных лиц исследователей без официального статуса. Этот институт 

предлагает городу Нью-Йорк и территориям 3-х штатов, которые окружают Нью-Йорк стратегический мастер-

план, который имеет успех. Это один из самых успешно-реализуемых стратегических мастер-планов, при том, 

что национальное правительство не имеет к реализации никакого отношения. Единственный Институт, кото-

рый с национального уровня поддерживает развитие крупнейшей в мире по экономическому весу агломерации 

Нью-Йорка – это транспортная комиссия, за решениями которой следуют те или иные инвестиции в транспорт-

ную системы Нью-Йорка из Министерства транспорта США [3]. 

Буэнос-Айрес. Это совокупность 40 с лишнем муниципалитетов, которые находятся в крайне конфликт-

ном еже двухлетнем избирательном цикле. Эта агломерация - система мер национального правительства в от-

ношении этой территории – тогда, когда ничего не работает. Перестала работать история с муниципальной по-

лицией мы дадим национальную гвардию для решения вопросов национальной безопасности, перестала рабо-

тать система транспорта, национальное правительство напрямую через свои агентства решает эти задачи, пото-

му что в отличие от практики Лондона и Нью-Йорка, в Буэнос-Айресе горизонтальное устройство не приводит 

к положительным результатам, то есть к качеству институционального взаимодействия по горизонтали. 

Результаты 

У всех этих разнообразный управленческих практик существуют общие задачи. Одна из главных схем, с 

которой начинается развитие любой агломерации – это схема развития полицентричности, то есть растаскива-

ние суперконцентрированного ядра агломерации, создание живых кластеров сочетающих и рабочие места, и 

жилье по ее периферии. Наиболее успешно и в самом высоком темпе использование этой схемы развития про-

исходит в Азии, поскольку там осуществляется суперцентрализованное планирование с десятками миллиарда-

ми долларов на реализацию государственных институтов развития. 

Проанализированные методы развития инновационного потенциала агломерации во многом различают-

ся, но кроме различий можно выделить и общие ключевые особенности: 

− рассмотрение территории как единого целого; 

− развитие всей территории, а не только центрального города; 

− согласование интересов всех участников; 

− стимулирование межмуниципального взаимодействия; 

− проектный подход к развитию; 

− правовое обеспечение процессов. 

Методы управления инновационным развитием зарубежных агломераций были объединены в три подхо-

да: азиатский, американский и европейский. 

Ключевые черты, характеризующие азиатскую модель: 

− масштабные государственные проекты развития (пример: мега регион Цзин-Цзинь-Цзи); 

− интеграция портовых и промышленных зон; 

− создание мегалополисов с населением более 100 млн человек; 

− активное развитие технологических кластеров; 

− сильная централизованная координация; 
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− фокус на экспортноориентированные инновации. 

Ключевые черты, характеризующие американскую модель: 

− использование специализированных округов для управления инфраструктурой; 

− частое применение модели государственно-частного партнерства; 

− система метрополитенских статистических ареалов (МСА); 

− акцент на развитие частного сектора инноваций; 

− гибкость в управлении территориями. 

Ключевые черты, характеризующие европейскую модель: 

− сохранение автономии муниципалитетов (пример: Большой Стокгольм, Большой Лондон); 

− создание муниципальных образований второго уровня; 

− фрагментированная государственной моделью управления; 

− активное развитие общественного транспорта; 

− интеграция научных кластеров в городскую среду; 

− развитие инновационных экосистем; 

− ориентацией на крупные инфраструктурные проекты. 

Помимо общих ключевых особенностей, в ходе сравнительного анализы были выявлены основные раз-

личия между подходами. Таблица 1 резюмирует различия в зарубежных методах управления инновационным 

потенциалом агломерации. 
 

Таблица 4 − Ключевые различия в зарубежных методах управления инновационным потенциалом  

агломерации 
 Азия Америка Европа 

Степень централизации управле-

ния агломерацией 

Высокая централизация Смешанная модель Децентрализованный подход 

Роль частного сектора в развитии 

агломерации 

Государственное лидерство с при-

влечением частного капитала 

Ведущая роль бизнеса (особенно 

венчурных фондов) 

Баланс между государством и 

бизнесом 

Скорость реализации проектов в 

агломерации 

Максимально быстрый процесс 

внедрения инноваций 

Гибка адаптация под рыночные 

условия 

Поэтапное развитие с учетом 

общественного мнения 
 

Проведенный сравнительный анализ демонстрирует существенные различия в подходах к управлению 

инновационным развитием агломераций в различных регионах мира. Степень централизации выступает ключе-

вым фактором, определяющим специфику управленческих механизмов. Азиатская модель демонстрирует мак-

симальную степень централизации, что обеспечивает быструю реализацию проектов, но может ограничивать 

гибкость системы. Европейская модель, напротив, характеризуется децентрализацией, что способствует учету 

локальных особенностей, но может замедлять принятие решений. Американская модель представляет собой 

компромиссный вариант, сочетающий элементы централизации и децентрализации. Роль частного сектора в 

управлении агломерациями также существенно различается. В США бизнес играет доминирующую роль, что 

способствует инновационному развитию, но может приводить к игнорированию социальных аспектов. Евро-

пейская модель обеспечивает баланс интересов государства и бизнеса, создавая устойчивую систему развития. 

Азиатская модель сохраняет лидирующую роль государства при активном привлечении частного капитала. 

Скорость реализации проектов определяется выбранной моделью управления. Азиатская модель обеспе-

чивает максимально быструю имплементацию за счет централизованного управления. Европейская модель, 

несмотря на более медленные темпы, обеспечивает качество и устойчивость развития благодаря учету обще-

ственного мнения. Американская модель демонстрирует способность к быстрой адаптации под меняющиеся 

рыночные условия. 

На основании проведенного анализа можно сделать вывод о том, что не существует универсальной мо-

дели управления агломерациями. Выбор оптимальной модели должен учитывать: 

− специфику территориального развития; 

− уровень развития институциональной среды; 

− социально-экономические особенности региона; 

− культурные и исторические традиции. 

Заключение 

Для инновационного развития очень важно понимать особенность пространства каждой агломерации, 

так как именно это является ключевым аспектом укрепления инновационного потенциала. Зарубежом большое 

внимание уделяется исследованию взаимосвязей пространственных факторов, инноваций и пространственной 

близости. Но не только пространственная близость оказывает воздействие на инновационной потенциал. Ис-

следованиями доказано, что на инновационный потенциал влияет еще технологическая и когнитивная близость 

(результат деятельности во многом зависит от когнитивной близости её участников, чем меньше разрыв между 

знаниями участников инновационного процесса, тем большим инновационным потенциалом они обладают и 

тем выше эффективность трансфера инноваций). 

Современные городские агломерации играют ключевую роль в экономическом развитии государств, вы-

ступая центрами концентрации человеческого капитала, инновационных технологий и финансовых ресурсов. 

Управление таким многообразием факторов требует комплексного подхода, учитывающего как глобальные 

тенденции, так и национальные особенности каждой конкретной территории. 
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ МОСКОВСКОЙ,  
КАЗАНСКОЙ И КРАСНОДАРСКОЙ АГЛОМЕРАЦИЙ 

COMPARATIVE ANALYSIS OF MANAGEMENT METHODS OF MOSCOW,  
KAZAN AND KRASNODAR AGGLOMERATIONS 

 

Аннотация. Статья посвящена изучению региональных подходов к управлению развитием инновационного потенциала трех круп-

ных агломераций, со сложной внутренней системой. Целью настоящего исследования является проведение сравнительного анализа методов 
управления развитием инновационного потенциала трех агломераций: Московской, Казанской, Краснодарской. Объектом исследования 

выступают сами городские агломерации. Предметом исследования являются методы управления инновационным потенциалом городских 

агломераций. Автор подробно рассматривает подходы, применяемые в Московской, Казанской и Краснодарской агломерациях, выявляя 
общие закономерности и уникальные методы, применяемые органами власти для развития инновационного потенциала. Подобный сравни-

тельный анализ позволяет определить лучшие практики управления развитием инновационного потенциала агломерации, которые могут 

быть адаптированы и использованы в других агломерациях России. 
Abstract. This article examines regional approaches to managing the development of innovative potential in three large agglomerations with 

complex internal systems. The aim of this study is to conduct a comparative analysis of innovation management methods in three agglomerations: 

Moscow, Kazan, and Krasnodar. The object of this study is the urban agglomerations themselves. The subject of this research is methods for manag-
ing the innovative potential of urban agglomerations. The author examines in detail the approaches used in the Moscow, Kazan, and Krasnodar ag-

glomerations, identifying common patterns and unique methods employed by government agencies to develop innovative potential. This comparative 

analysis allows us to identify best practices for managing the development of the agglomeration's innovative potential, which can be adapted and used 
in other agglomerations in Russia. 

Ключевые слова: система управления городской агломерацией, модель управления городской агломерацией, агломерационное 

управление, Московская агломерация, Казанская агломерация, Краснодарская агломерация. 

Keywords: metropolitan area management system, metropolitan governance model, agglomeration management, Moscow agglomeration, 

Kazan agglomeration, Krasnodar agglomeration. 
 

Введение 

Управление крупными городскими агломерациями представляет особую сложность, обусловленную 

масштабом территорий, разнообразием социально-экономических условий и спецификой каждого региона. 

Важнейшей задачей является определение наиболее эффективных подходов и моделей управления, позволяю-

щих оптимизировать работу органов власти, обеспечить устойчивое развитие регионов и повысить качество 

жизни населения. 

Особенность управления каждой агломерацией проявляется в применении конкретных инструментов 

планирования и стратегических инициатив. Так, например, для Москвы ключевой проблемой становится пере-

население и высокая стоимость жилья, тогда как для Краснодара и Казани основными вызовами являются 

необходимость модернизации социальной инфраструктуры и привлечение квалифицированных кадров. Анали-

зируя эти различия, можно выявить общие тенденции и сформулировать рекомендации по улучшению город-

ской политики. 

Целью настоящего исследования являются проведение сравнительного анализа методов управления раз-

витием инновационного потенциала 3 крупных агломераций: Московской, Казанской, Краснодарской. 

Задачи исследования: 

1. Изучение подходов к развитию инновационной инфраструктуры агломераций. 

2. Определение специфики инновационных направлений каждой из рассматриваемых агломераций. 

3. Выявление проблем, возникающих при организации эффективного управления агломерациями. 

4. Выявление ключевых условий для успешного внедрения инноваций. 

Основная часть 

Московская агломерация продолжает оставаться локомотивом экономического роста России, объединяя 

в себе инновации, удобную логистику и тесные взаимодействия с другими регионами. Перспективы дальней-

шего прогресса агломерации зависят от перехода к полицентрической структуре, цифровых преобразований в 

управлении и устойчивого подхода к экологии. 

Активное движение Московской агломерации навстречу инновациям обусловлено статусом центра ком-

петенции и разработки новейших технологий, а также обширностью рынка потребления продукции и услуг. 

Основные усилия сосредоточены на разработке стратегии, мер и реализации проектов, способствующих повы-

шению конкурентоспособности экономики, созданию новых рабочих мест и поддержке производства товаров и 

услуг для внутреннего потребления агломерации. 
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Выделяют четыре ключевых вектора инновационного развития московской агломерации: 

1. Экономический сектор: Высокотехнологичные отрасли демонстрируют значительный рост, в частно-

сти, объем продаж IT-продукции увеличился в 1,4 раза за период с 2018 по 2021 годы. В регионе функциони-

руют крупные технопарки («Сколково»), где ежегодно создается значительная доля национальных передовых 

технологий. Особое внимание уделяется поддержке малых предприятий через специальные программы креди-

тования и контрактов. Важно отметить, что регион стимулирует производство продуктов с высоким уровнем 

переработки, обеспечивая внутренний спрос товарами повседневного пользования и специализированными 

материалами [1]. 

2. Транспорт и инфраструктура: Улучшение транспортной системы, развитие пригородных железнодо-

рожных направлений (МЦД и МЦК) способствует снижению нагрузки на центральные районы и улучшению 

мобильности жителей (ежедневно около миллиона пассажиров используют новые маршруты). Формируются 

локальные экономические зоны в Подмосковье, что уменьшает давление на историческую Москву. Важным 

направлением становится улучшение качества окружающей среды путем расширения зеленых зон. 

3. Экологические инициативы и энергосбережение: Введение проектов по переработке отходов и строи-

тельству экологически чистых заводов («Восток») помогает уменьшить негативное воздействие на природу. 

Параллельно внедряются возобновляемые источники энергии и водородные технологии, направленные на со-

кращение энергозатрат экономики примерно на треть к 2030 году. 

4. Городское планирование и цифровая модернизация: Современное управление агломерацией обеспечи-

вается развитием цифровых сервисов и платформ, позволяющих автоматизировать государственные услуги. 

Происходит активное освоение территории вокруг столичного мегаполиса с целью формирования единого про-

странства, в которое интегрируются прилегающие города и населенные пункты. Предусматривается использо-

вание современных стандартов застройки, учитывающих принципы рационального распределения плотности 

населения относительно доступности транспорта и общественных удобств. 

Для продвижения инновационного потенциала Московской агломерации предлагается ряд важных меро-

приятий: 

− обеспечение поддержки и развития технопарков и инновационных бизнес-инкубаторов, что способ-

ствует появлению производств, основанных на высоких технологиях; 

− организация благоприятных условий для инновационного совершенствования вузов и исследователь-

ских институтов путём создания специальных дизайн-центров и профильных подразделений, занимающихся 

разработками в соответствующих отраслях; 

− поощрение и поддержка малого научного и технологического предпринимательства, способствующего 

распространению инновационных идей и технологий; 

− активизация сотрудничества между научными учреждениями, промышленными предприятиями и ма-

лым бизнесом посредством совместных проектов и партнерских форматов. 

Согласно отчету фонда «Центр стратегических разработок» «в Московской агломерации коэффициент 

изобретательской активности в 2,5 раза выше среднероссийского показателя, здесь сконцентрированы 32,5% 

(310 компаний) всех организаций, разрабатывающих передовые производственные технологии России. Более 

45% компаний по работе с большими данными и разработчиков программного обеспечения находятся в Мос-

ковской агломерации. По 36 из 75 видов инновационной деятельности доля компаний Московского региона в 

общероссийском показателе превышает 30%. В 2022 году в агломерации были разработаны 763 передовые про-

изводственные технологии (29,1% общего количества передовых технологий, разработанных в России), в том 

числе 33 принципиально новые технологии (25,6% от показателя России). Также были разработаны 13 из 20 

лучших изобретений в России, по версии Роспатента, в 2021 и 2022 годах» [2]. 

Далее поговорим о Казанской агломерации. Казанская агломерация обладает значительным инновацион-

ным ресурсом, основанным на взаимодействии различных территорий, что создает стимулы для динамичного раз-

вития в областях экономики, науки, образования и инфраструктурного обустройства. Это потенциал, который 

прописан в мастер-плане Казанской агломерации − фундаментальном элементе Стратегии социально-

экономического развития республики до 2050 года. Мастер-план был утвержден постановлением о Комплексной 

схеме социально-экономического и пространственного развития Казанской агломерации 14 апреля 2025 года. 

Казанская агломерация воплощает новую концепцию объединения различных территорий, направлен-

ную на продвижение инноваций как в городах, так и в сельской местности. Основная задача агломерации со-

стоит в модернизации хозяйственного сектора и формировании комфортной среды для укрепления экономиче-

ских позиций региона. Агломерация выступает важным этапом становления интеллектуальной экономики. 

Сегодня управлением Казанской агломерацией занимается специальная договорная структура: главы му-

ниципальных образований заключили соглашение о сотрудничестве от 19 октября 2018 года, обеспечивающее 

контролируемый и предсказуемый характер процесса агломеративного развития. 

Приняты следующие основополагающие принципы организации Казанской агломерации: 

− агломерации представляют собой естественно формирующиеся территориально-экономические струк-

туры, а не искусственно созданные образования; 

− формирование агломераций не предполагает слияния муниципальных районов, каждое муниципальное 

образование сохраняет свою территорию и права управления согласно действующему законодательству; 
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− управление агломерацией осуществляется на добровольной договорной основе, мотивируя муниципа-

литеты совместно участвовать в реализации межмуниципальных и агломерационных проектов [3]. 

Таким образом, основными факторами, способствующими формированию инновационной среды в Ка-

занской агломерации, выступают: 

− наличие престижных университетов и исследовательских центров, что обеспечивает приток квалифи-

цированных кадров и стимулирует появление новых идей и технологий; 

− хорошо развитая транспортная инфраструктура, включающая крупный международный аэропорт, реч-

ной порт, главные железнодорожные станции и широкую сеть автодорог, облегчающую передвижение внутри и 

за пределами агломерации; 

− компактная городская застройка, минимизирующая транспортные затруднения и повышающая доступ-

ность социальных объектов и коммерческих помещений для горожан; 

− равномерное развитие окружающих территорий с соответствующей инфраструктурой, создающей при-

влекательные условия для размещения новых предприятий и жилья, формируя сбалансированную многоцен-

тровую структуру; 

− совершенствование транспортного обслуживания, охватывающее общественный транспорт, удобные 

велодорожки и пешеходные зоны, а также внедрение перспективных решений в области электротранспорта. 

Теперь рассмотрим Краснодарскую агломерацию. «Краснодарская городская агломерация – постинду-

стриальный культурно-исторический центр Южного полюса роста с высоким качеством жизни, ориентирован-

ный на инновационно-креативный сектор экономики и развитие обрабатывающих производств, в том числе 

перерабатывающей промышленности как составной части агропищевого субкластера» [4]. 

Основные приоритеты развития инновационной среды Краснодарского региона включают следующие сферы: 

1. Агроиндустрия: 

− цифровая модернизация аграрного сектора; 

− создание передовых методов сельскохозяйственного производства; 

− применение биологической инженерии в выращивании растений. 

2. Информационно-коммуникационная сфера: 

− разработка специализированных компьютерных приложений; 

− формирование инновационных решений для компаний; 

− обеспечение защиты цифровой инфраструктуры. 

3. Энергосбережение и охрана окружающей среды: 

− использование альтернативных видов топлива и энергоресурсов; 

− экологически чистые производственные процессы; 

− технологические достижения в области энергосберегающих технологий. 

выделяются ключевые условия, стимулирующие развитие инновационного потенциала Краснодарской 

агломерации: 

1. Научно-техническое обеспечение. Основывается на реализации научно-исследовательских проектов, 

внедрении новейших технологических разработок в сферах информационных технологий и биоинженерии, оказа-

нии инженерных консультационных услуг, проведении как базовых, так и прикладных исследовательских работ. 

2. Формирование региональных инновационных зон. Способствует созданию эффективной инновационной 

структуры, налаживанию плотных связей между промышленностью и наукой, активному применению механиз-

мов взаимодействия государства и частного капитала для поддержки инновационной активности предприятий. 

3. Высокий инвестиционный климат и привлекательность территории. Активизация предприниматель-

ской инициативы, благоприятные условия для организации бизнес-деятельности, комфорт проживания и рекре-

ации населения. 

4. Эффективное использование природных богатств региона. Служит основой формирования конкурен-

тоспособных секторов региональной экономики, включая транспортно-логистический, агропромышленный 

комплексы, сферу курортного обслуживания и туризма. 

5. Выигрышное географическое расположение. Регион расположен на пересечении важных транспорт-

ных путей, имеет выходы к Черноморскому бассейну и обладает развитой инфраструктурой, обеспечивающей 

эффективную логистику и доступ к международным рынкам. 

Результаты 

Проанализировав три крупные агломерации Российской Федерации − Московскую, Казанскую и Крас-

нодарскую − мы можем заключить следующее: несмотря на различия в специфике инновационных направле-

ний каждой из них, подходы к развитию инновационной инфраструктуры практически идентичны. Во всех трех 

случаях активно создаются особые экономические зоны, технологические парки, промышленные кластеры и 

бизнес-инкубаторы. Поддержка новаторских инициатив осуществляется преимущественно посредством предо-

ставления финансовой помощи из региональных фондов в форме субсидий и грантов. Однако главной отличи-

тельной чертой остается специфика приоритетных отраслей, определяющих вектор инновационного роста каж-

дой конкретной агломерации. 

Сегодняшняя ситуация показывает, что Московская агломерация ориентирована на активное развитие пе-

редовых технологий в сфере электроники и микроэлектроники, энергетики, включая энергосбережение, медицин-
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ских разработок и роботов. Что касается Казанской агломерации, то здесь внимание сосредоточено на развитии 

электронной коммерции, информационных технологий, создании лекарственных препаратов с использованием 

биотехнологий, освоении новых видов месторождений нефти и газа, а также формировании логистической и дис-

трибьюторской инфраструктур. В свою очередь, Краснодарская агломерация придает особое значение повыше-

нию своего инновационного уровня, выделяя перспективные направления: сельское хозяйство и пищевая про-

мышленность, информационно-коммуникационные системы, энергетику и экологические проекты. 

Кроме выделения основных направлений инновационного роста, также можно обозначить главные труд-

ности, возникающие при организации эффективного управления агломерациями: 

− потребность в согласовании позиций и интересов разных участников процесса; 

− наличие различий в законодательной базе субъектов, входящих в состав агломерации; 

− решение финансовых вопросов, возникающих в ходе реализации проектов; 

− учет особенностей территорий, часто вступающих в противоречие с существующими административ-

ными границами регионов; 

− недостаток четких организационных структур, обладающих не только координационными возможно-

стями, но и необходимыми полномочиями для принятия управленческих решений; 

− трудность сохранения культурной самобытности национальных республик, включенных в структуру 

агломерации. 

Анализ инновационных возможностей трех изученных агломераций позволяет выявить ключевые усло-

вия успешного внедрения новшеств: 

− наличие значительного числа высокотехнологичных рабочих мест; 

− высокая активность молодых технологических предприятий (стартапов); 

− присутствие множества фирм, заинтересованных в венчурном финансировании проектов; 

− близость федеральных органов власти и государственных учреждений; 

− прогрессивные подходы к развитию городской инфраструктуры; 

− значительное сообщество профессиональных промышленников-дизайнеров; 

− высокий уровень патентования новых решений; 

− размещение головных офисов крупных корпораций; 

− создание специализированных пространств для инновационных разработок; 

− значительные финансовые вложения муниципалитета в научно-исследовательские и технологические 

проекты. 

Заключение 

Для повышения инновационных возможностей городских агломераций необходимо укреплять экономи-

ческую базу, развивать связи между научной, промышленной и образовательной сферами, а также расширять 

межрегиональное сотрудничество. 

Стремление к обеспечению баланса между экономическими интересами и социальным благополучием 

должно стать ключевым принципом современной модели управления крупными городскими агломерациями. 

Подытоживая, можно сказать, что выработанные механизмы управления Московской, Казанской и Крас-

нодарской агломерациями демонстрируют значительный опыт, полезный для других регионов России, стремя-

щихся к формированию комфортной и привлекательной городской среды. 
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ВЛИЯНИЕ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ НА РАЗВИТИЕ  
СОВРЕМЕННОЙ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 

THE IMPACT OF DIGITAL TRANSFORMATION ON THE DEVELOPMENT  
OF THE MODERN CONSTRUCTION INDUSTRY 

 

Аннотация. Цифровая революция в строительной отрасли становится ключевым драйвером для повышения качества конечного про-
дукта. Современные технологии радикально меняют подходы к проектированию, строительству и управлению объектами недвижимости, от-

крывая новые возможности для повышения эффективности и качества работ. На первый план выходят качественные показатели проектов от 

застройщиков. В статье исследуется комплексное влияние цифровой трансформации на строительство. Анализируются ключевые технологиче-
ские тренды, показатели и социальные и экологические аспекты внедрения цифровых решений. Приведены перспективные направления по 

цифровой трансформации в строительстве. Отдельно выделены барьеры на пути их реализации. Результаты исследования могут быть исполь-

зованы при разработке стратегий цифровой трансформации строительных компаний и формировании государственной политики в сфере циф-
ровизации строительной отрасли. 

Abstract. The digital revolution in the construction industry is becoming a key driver for improving the quality of the final product. Modern 

technologies are radically changing the approaches to design, construction, and management of real estate, opening up new opportunities for improving 

efficiency and quality of work. The quality indicators of projects from developers are coming to the fore. This article explores the comprehensive impact 

of digital transformation on construction. It analyzes key technological trends, indicators, and the social and environmental aspects of implementing digital 
solutions. The article also presents promising areas for digital transformation in construction. It highlights the barriers that stand in the way of their imple-

mentation. The research results can be used in the development of digital transformation strategies for construction companies and in the formation of 

public policy in the field of digitalization of the construction industry. 
Ключевые слова: строительная отрасль, цифровизация, автоматизация процессов, эффективность строительства, инновационные ре-

шения, цифровая трансформация. 

Keywords: construction industry, digitalization, process automation, construction efficiency, innovative solutions, and digital transformation. 
 

Введение 

В течение длительного периода конкуренция на строительном рынке представляла собой количество 

возведенных квадратных метров. Доминирующей стратегией развития компаний являлось наращивание мас-

штабов строительства и расширение географии присутствия. На сегодняшний день на первый план выходят 

инновационные подходы. В эпоху четвертой промышленной революции строительная отрасль переживает фун-

даментальные изменения, вызванные стремительной цифровизацией всех сфер человеческой деятельности. 

Цифровая революция в строительстве становится определяющим фактором развития отрасли в XXI веке 

[6]. В современном мире использование цифровых технологий при строительстве становится не просто воз-

можностью, а необходимостью [5]. Внедрение передовых технологий трансформирует традиционные подходы 

к проектированию, строительству и эксплуатации объектов, создавая новые возможности для повышения эф-

фективности, безопасности работ и экологичности проектов. Указанные тенденции формируют новое видение 

строительной отрасли как локально в Российской Федерации, так и на международной арене. 

Актуальность исследования влияния цифровой трансформации на строительную отрасль обусловлена 

растущей ролью цифровых технологий в повышении эффективности строительных процессов, оптимизации 

затрат и улучшении качества возводимых объектов. Современные цифровые решения позволяют не только ав-

томатизировать рутинные операции, но и создавать принципиально новые подходы к проектированию, строи-

тельству и эксплуатации зданий. 

Целью данного исследования является комплексный анализ влияния цифровой трансформации на разви-

тие строительной отрасли, выявление ключевых тенденций и определение потенциала дальнейшего развития 

цифровых технологий в строительстве.  

Исследование опирается на анализ современных тенденций цифровизации строительства, изучение прак-

тического опыта внедрения цифровых технологий в строительной отрасли и оценку их влияния на эффектив-

ность строительных процессов.  

Анализ строительной отрасли. Расходы на научно-исследовательские и опытно-конструкторские раз-

работки являются ключевым фактором развития любой современной компании. Эти затраты включают в себя 

не только прямые расходы на проведение исследований, но и приобретение специализированного оборудова-

ния, оплату труда высококвалифицированных специалистов, а также различные сопутствующие издержки. 

Строительная отрасль хоть и не является ведущей, но по доле расходов на R&Dопережает такие отрасли как: 

химическая промышленность, промышленное машиностроение и др. В строительной отрасли значение НИОКР 

достаточно велико, поскольку именно здесь инновации напрямую влияют на качество возводимых объектов, их 

энергоэффективность и долговечность. Значительная часть расходов на НИОКР в строительстве направляется 

на тестирование новых материалов и конструкций, разработку программного обеспечения для проектирования 

и управления строительными процессами, а также на создание экологически чистых технологий. Такие инве-

стиции окупаются улучшением качества конечного продукта, на которое все больше обращают внимание поку-

патели при приобретении жилья. 

Цифровизации строительной отрасли. Цифровое строительство представляет собой комплексную си-

стему применения современных технологий. Цифровое строительство представляет собой комплексную систе-

му применения современных технологий, которая включает в себя несколько ключевых направлений. 
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Рисунок 1 – Доля расходов на исследования и разработки в 2023 году в разбивке по отраслям [11] 
 

Информационное моделирование – это современный подход к проектированию, строительству и управ-

лению объектами. Суть этого направления заключается в создании трёхмерных моделей с полной информацией 

об объекте. При этом учитываются все параметры: геометрия, материалы, технические характеристики. Ин-

формационное моделирование позволяет визуализировать все этапы строительства, автоматически выявлять 

коллизии и конфликты в проекте, оптимизировать проектные решения. Благодаря этому подходу сокращаются 

ошибки проектирования, снижаются затраты на строительство, улучшается координация между участниками 

проекта и повышается качество строительства. 

Внедрение автоматизированных систем управления технологическим процессом (АСУ ТП) позволяет 

более четко и выверено координировать все этапы при строительстве. К плюсам стоит отнести возможность 

анализирования необходимости пополнения складских запасов, возможность отслеживания реперных точек по 

проекту, благодаря дэшбордам возможно моментальное реагирование на отклонение по каким-либо отслежива-

емым параметрам, как проекта, так и бизнеса в целом. 

Рассуждая о цифровых технологиях, уместно упомянуть и о применение искусственного интеллекта. Его 

применение позволяет в ускоренном режиме анализировать как большие технические данные, так и аналитиче-

ские отчеты нивелируя рутинный труд, также и замена монотонного физического труда на умные устройства. 

Примерами применения интеллектуальных технологий служат роботизированная укладка кирпича, использо-

вание дронов для инспекции объектов, внедрение интеллектуальных систем безопасности и автоматизирован-

ных складских комплексов. 

Цифровые платформы взаимодействия создают единую среду для коммуникации всех участников строи-

тельного процесса. Они включают облачные сервисы для хранения и обмена данными, системы документообо-

рота, платформы для совместной работы, инструменты для удалённого контроля и порталы для взаимодействия 

с заказчиками. Благодаря цифровым платформам упрощается коммуникация между участниками, сокращается 

время на согласование, повышается прозрачность процессов, улучшается контроль над проектом и снижается 

вероятность ошибок при передаче данных. 

Рейтинг актуальных решений в строительной отрасли отражен на рисунке 2. 
 

 

Рисунок 2 – Рейтинг цифровых решений, внедряемых в настоящее время [12]  
 

• Мониторинг и контроль. Четверть опрошенных строительных компаний активно применяет беспилотные 

летательные аппараты (БПЛА) и дроны для наблюдения за проектами и проведения детального контроля. Данный 

подход признан наиболее значимым инновационным решением в отрасли. Параллельно организации оснащают 

строительные площадки системами видеонаблюдения для оперативного мониторинга работ. 
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• Электронный документооборот. 22% респондентов успешно интегрировали системы электронного 

управления документами (e-DMS), что существенно оптимизировало процессы документооборота, контроля 

и доступа к проектной информации. 

• Закупочная деятельность. Значительную роль в цифровизации строительной отрасли играют инстру-

менты управления закупками и обработки заявок. Такие решения внедрили 21% участников исследования. 

• BIM-моделирование. 20% опрошенных компаний используют технологию 3D-моделирования BIM 

при реализации масштабных проектов различного назначения. Особенно эффективно данное решение при-

меняется при проектировании сложных инженерных систем, включая трубопроводы, вентиляционные кана-

лы и комплексные MEP-решения (механические, электрические и санитарно-технические системы). 

• Финансовый менеджмент. Программные решения для сметного дела и оценки стоимости проектов 

внедрили 19% респондентов. Дополнительно 18% компаний используют ERP-системы для комплексного 

управления затратами. 

Социально-экономическая эффективность цифрового строительства проявляется через ряд важных 

изменений в строительной отрасли. 

Применение цифровых технологий в охране труда и промышленной безопасности значительно по-

вышает безопасность на производстве и снижает риск травм и увечий. Системы слежения позволяют кон-

тролировать выполнение производственных операций согласно инструкциям, датчики позволяют оператив-

но реагировать на нештатные ситуации. Применение роботов при сложных технологических операциях во-

обще отменяет риск получения травм персоналом. 

Современные it-решения значительно повышают комфорт сотрудников и расширяют их возможности. 

Возможность удаленного доступа к 3D моделям или конструкторской документации позволяет объединить 

лучших специалистов из разных географических точек страны или даже мира. При внедрении автоматиза-

ции в однотипных рабочих задачах – у сотрудников появляется больше времени для решения новых вызо-

вов и задач. 

Благодаря цифровизации в строительной отрасли уменьшается негативное воздействие на окружаю-

щую среду. Применение современного оборудования позволяет уменьшить количество используемых при-

родных ресурсов. Не менее важно и создание энергоэффективных зданий, которые также экономят природ-

ные ресурсы благодаря своей конструкции и наполнению [2].  

Цифровые решения неизменно откладывают свой отпечаток на конечном продукте. Их применение 

позволяет повысить точность проектирования, снизить количество недочетов на этапах проектирования и 

монтажа. Использование АСУ ТП позволяет повысить качество возводимых зданий и сооружений. В ре-

зультате создаются более надежные, долговечные и функциональные объекты недвижимости, соответству-

ющие современным требованиям комфорта и безопасности.  

Проблемы и ограничения. Высокие начальные инвестиции являются одним из ключевых препят-

ствий на пути цифровизации. Внедрение современных технологий требует значительных финансовых вло-

жений в приобретение оборудования, программного обеспечения, создание инфраструктуры и обучение 

персонала. Девелоперы на рынке РФ на IT-решения выделяют менее 1% выручки, для сравнения в рознич-

ной торговле – до 5% от выручки, что позволяет сделать вывод, что строительная отрасль с низкой скоро-

стью внедряет цифровые решения [7]. 

В Российской Федерации наблюдается устойчивый тренд к уменьшению числа безработицы (рисунок 3). 
 

 
 

Рисунок 3 – Уровень безработицы (по методологии МОТ) [10]  
 

Однако, число занятых в строительной отрасли с 2010 сократилось, что неизменно приводит к запро-

сам со стороны бизнеса в квалифицированных кадрах (рисунок 4). Согласно данных Росстат на начало 2023 

года потребность в работниках для замещения вакантных мест составляла 264 тыс. человек.  
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Рисунок 4 – Среднесписочная численность работников по полному кругу организаций  

по видам экономической деятельности (тысяч человек) [9]  
 

Кадровый дефицит представляет собой серьезную проблему в процессе цифровизации. На рынке наблю-

дается острая нехватка специалистов, обладающих необходимыми компетенциями для работы с современными 

технологиями. Компании испытывают трудности с поиском квалифицированных IT-специалистов, аналитиков 

данных, специалистов по кибербезопасности и других профильных работников. Это создает дополнительные 

сложности при реализации цифровых проектов. 

Нормативные барьеры существенно замедляют процесс цифровизации. Существующее законодательство 

часто не успевает адаптироваться к быстро меняющимся технологическим реалиям. Многие аспекты цифровой 

трансформации требуют обновления нормативно-правовой базы, что занимает значительное время. Необходи-

мо развитие государственной поддержки [3]. Кроме того, различные ведомства могут предъявлять противоре-

чивые требования к внедрению цифровых технологий. Стоит выделить, что правительство РФ выпустило Рас-

поряжение Правительства РФ от 27 декабря 2021 г. № 3883-р О стратегическом направлении в области цифро-

вой трансформации строительной отрасли, городского и жилищно-коммунального хозяйства РФ до 2030 г. 

Стратегия цифровой трансформации строительства и ЖКХ нацелена на создание единой цифровой среды, ко-

торая обеспечит максимально быстрый переход от проектной идеи к реализации при полном электронном вза-

имодействии всех участников процесса. Достижение этой цели предусматривает комплексную модернизацию 

отрасли через внедрение современных технологий, стандартизацию процедур на региональном уровне и повы-

шение качества государственных услуг, что в итоге должно привести к формированию полностью автоматизи-

рованной системы управления строительством и жилищно-коммунальным хозяйством. 

Сопротивление изменениям является психологическим барьером, который встречается практически в 

каждой организации. Сотрудники часто опасаются нововведений, опасаясь потери рабочих мест или необходи-

мости освоения новых навыков. Преодоление этого сопротивления требует тщательной работы с персоналом, 

включая обучение, мотивацию и демонстрацию преимуществ изменений. 

Интеграционные сложности возникают при объединении различных систем и технологий в единую циф-

ровую инфраструктуру. Существующие бизнес-процессы могут быть несовместимы с новыми цифровыми ре-

шениями, что требует дополнительных усилий по их адаптации. Кроме того, необходимо обеспечить безопас-

ное и эффективное взаимодействие между различными компонентами цифровой экосистемы. 

Перспективные направления развития в строительной отрасли. 3D-печать в строительстве револю-

ционизирует отрасль, позволяя возводить здания послойно с помощью специальных смесей. Технология со-

кращает сроки строительства в 2–3 раза и существенно снижает затраты на материалы. Модульное строитель-

ство с последующей сборкой на месте даёт возможность создавать уникальные архитектурные формы. 

Цифровые двойники стали важным инструментом современного строительства. Виртуальные копии объ-

ектов помогают моделировать все этапы – от проектирования до эксплуатации. Они позволяют заранее просчи-

тать поведение конструкций под нагрузками, оптимизировать логистику и контролировать качество работ. 

Искусственный интеллект автоматизирует ключевые процессы в строительстве. Его применение позво-

ляет получить оптимизацию по срокам на различных этапах проектирования, расходу материалов и улучшению 

контроля качества. Умные материалы открывают новые возможности. Самовосстанавливающийся бетон устра-

няет микротрещины, энергоэффективные материалы снижают затраты на отопление, а умные покрытия адапти-

руются к погодным условиям. Внедрение современных материалов позволяет снизить экологические риски [4] 

со стороны предприятий строительной отрасли. Межотраслевая интеграция создаёт синергетический эффект. 

Современные проекты объединяют цифровые технологии, системы умного управления, экологические решения 

и альтернативные источники энергии, формируя основу для развития умных городов. 

Заключение 

Цифровая трансформация строительной отрасли представляет собой неизбежный и необратимый процесс, 

требующий системного и комплексного подхода к внедрению инновационных решений. Технологическое разви-

тие в строительной отрасли повышает ее безопасность, эффективность, экологичность и позволяет отвечать всем 
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современным стандартам производств. Подход к цифровизации в строительной отрасли для достижения высоких 

результатов должен быть на всех уровнях реализации проектов и деятельности девелоперов в целом. Успех за-

стройщиков в напрямую зависит от скорости внедрения современных технологий. Строительным компаниям 

необходимо уделять больше внимания современным технологиям, их применение положительно сказывается 

как для бизнеса, так и для конечных покупателей. 

Также необходимо отметить, что государственная поддержка процессов цифровой трансформации игра-

ет важную роль в развитии отрасли. Создание благоприятной законодательной среды, развитие стандартов 

цифровизации и поддержка инновационных проектов способствуют ускорению процессов внедрения передо-

вых технологий в строительной сфере. 

Цифровая трансформация открывает широкие возможности для развития строительной отрасли, создавая 

основу для перехода на качественно новый уровень эффективности, безопасности и экологичности строитель-

ства. Успешная реализация потенциала цифровых технологий станет ключевым фактором конкурентоспособ-

ности как отдельных компаний, так и отрасли в целом в условиях глобальной цифровой экономики. 
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НАЦИОНАЛЬНАЯ ИННОВАЦИОННАЯ СИСТЕМА:  
ОСНОВНЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ  

NATIONAL INNOVATION SYSTEM:  
THE MAIN DIRECTIONS OF TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT 

 

Аннотация. В последние годы Россия активно развивает национальную инновационную систему, осознавая важность научно-

технологического прогресса для обеспечения устойчивого экономического роста, выделяя значительные ресурсы на поддержку и развитие 

научно-исследовательских проектов. Инновационное развитие страны зависит от того, насколько эффективно взаимодействуют «органы 
государственного управления – университеты – предприятия», их сотрудничество способствует повышению эффективности инноваций, 

создавая, распространяя и применяя новые знания. Государство создает необходимые условия для развития технологического предприни-

мательства. При этом университеты способствуют национальному развитию через подготовку квалифицированных специалистов, взаимо-
действуют с предприятиями в области развития новых знаний и поддержке инновационных процессов. Предприятия при этом эффективно 

сотрудничают с университетами в области обмена опытом и совместно решают технические проблемы. Все эти процессы направлены на 

стимулирование технологического развития государства, которое зависит от того, насколько эффективно эти субъекты взаимодействуют, 
создавая и используя знания для технического развития национальной инновационной системы.  

Absrtract. In recent years, Russia has been actively developing its national innovation system, recognizing the importance of scientific and 

technological progress for sustainable economic growth. It has allocated significant resources to support and develop research projects. The country's 
innovative development depends on the effective interaction of government agencies, universities, and enterprises. This collaboration enhances inno-

vation by creating, disseminating, and applying new knowledge. The state creates the necessary conditions for the development of technological en-

trepreneurship. Universities contribute to national development by training qualified specialists, interacting with enterprises to develop new 
knowledge, and supporting innovation processes. Enterprises also effectively collaborate with universities to share expertise and jointly address tech-

nical challenges. All these processes are aimed at stimulating the country's technological development, which depends on how effectively these enti-

ties interact, creating and using knowledge for the technical development of the national innovation system. 
Ключевые слова: национальная инновационная система, органы государственного управления, университеты, предприятия, инно-

вационное развитие, технологическое развитие, технологические уклады, технологическое предпринимательство, коммерциализация, тех-

нологический суверенитет. 
Keywords: national innovation system, government bodies, universities, enterprises, innovative development, technological development, 

technological paradigms, technological entrepreneurship, commercialization, technological sovereignty. 
 

Основоположником всех инновационных теорий являются экономист Н.Д. Кондратьев и австрийский 

экономист, политолог и социолог Й. Шумпетер. Изучая циклическое чередование сменяющих друг друга фаз в 

промышленном развитии, Н. Кондратьев установил, что перед началом повышательной волны каждого цикла 

происходят глубокие изменения в технологии производства на основе появления радикальных инноваций. Кар-

динальные изменения производительных сил общества, взаимосвязаны с изменениями в других сферах, в част-

ности, в социальной и политической, которые по сути являются формой проявления развития больших циклов. 

Идеи Н. Кондратьева нашли отражение в трудах Й. Шумпетера, разработавшего на их основе гипотезу о циклах 

деловой конъюнктуры. Кондратьев разработал концепцию социально-экономических циклов (К-волны), Шум-

петер ввел термин «инновация» и качественно уточнил выводы Кондратьева о временных рамках экономиче-

ской волны.  

В настоящее время концепция «технологических укладов» академика РАН Глазьева С.Ю. получила свое 

развитие. По его мнению, «Основная идея концепции технологических укладов заключается в том, что техно-

логическая сопряженность порождает синхронность в эволюции образующих воспроизводящуюся целостность 

производств, что создает материальную основу циклических колебаний. Технологический уклад является само-

воспроизводящейся целостностью, вследствие чего техническое развитие экономики не может происходить 

иначе как путем последовательной смены технологических укладов. Жизненный цикл каждого из них образует 

содержание соответствующего этапа технико-экономического развития» [2]. Стоит отметить, что формирова-

ние нового технологического уклада открывает новые возможности для экономического роста: поиск новых 

технологий, изобретений и инноваций. Появление нового технологического уклада влечет за собой трансфор-

мацию экономической системы. 

Распространение нововведений стимулирует рост эффективности производства за счет снижения энерго-

емкости и материалоемкости экономики, что значительно расширяет возможности развития, повышая качество 

жизни населения (рисунок 1). 

Технологические уклады дополняют друг друга, включая в себя предшествующие достижения, которые 

становятся неотъемлемой частью нового этапа развития, поскольку научные и промышленные инновации спо-

собствуют созданию общественных благ, исходя из новых технологических возможностей.  

С точки зрения Бодрунова С.Д., Глазьева С.Ю. «развитие любой технологической системы начинается с 

внедрения базисного нововведения, которое впоследствии, как правило, дополняется своими комплементарными 

инновациями. Базисное нововведение обычно кардинально отличается от традиционного технологического окру-

жения и резко выделяется на общем фоне, поэтому для эффективного функционирования технологической систе-

мы, созданной на его основе, требуется организация новых смежных производств. Так образуется новая техноло-

гическая совокупность. Ее сопряжение с другими технологическими совокупностями посредством соответствую-

щих их научно-техническому уровню технологических цепей формирует новый технологический уклад. В это же 

время сворачиваются производства предыдущего технологического уклада и размыкаются технологические цепи, 

обеспечивающие воспроизводства составляющих его технологических совокупностей. 
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Рисунок 1 – Концепции развития технологических укладов в условиях цифровой трансформации [5] 
 

Высвобождающиеся ресурсы встраиваются в технологические цепи нового технологического уклада, на 

основе ключевого фактора которого происходит модернизация всей экономики и завершается процесс смены 

технологических укладов» [1]. 

Инновационная политика в условиях технологического прогресса важна для повышения конкурентоспо-

собности государства, регионов и предприятий, за счет поддержки научных исследований, внедрения новых 

технологий, направленных на создание условий для инновационного развития [4]. Ведущие технологические 

страны мира успешно внедряют различные технологии и инновации в разные отрасли. На рисунке 2 представ-

лено Топ-10 ведущих технологических стран мира на основе рейтинга технологически развитых стран мира.  
 

 

Рисунок 2 – Топ-10 ведущих технологических стран мира в 2024, в баллах 
(Источник: составлено автором на основе [11]) 

 

Общая модель успеха стран Южной Кореи, Японии, Китая в сфере технологического развития заключа-

ется в том: 

- компании способны интегрировать и переходить от одного цикла производства к другому, чтобы полу-

чить технологические возможности, необходимые для каждого этапа развития; 

- институциональная база и организационные механизмы, способствующие технологическому развитию.  

Китайские фирмы, работающие в области технологий мобильной телефонной связи, создали совместные 

предприятия с транснациональными компаниями, для использования их технологий, с целью создания сов-

местных предприятий и НИОКР. Интеграция Китая в мировую экономику привели к тому, что производствен-

ные компании в странах ОЭСР все чаще используют Китай в качестве источника высокотехнологичных ресур-

сов, что обеспечивает технологическую взаимозависимость между экономикой Китая и странами ОЭСР. В то 
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же время Китай накапливает все более сложные технологические возможности и является лидером рынка (ис-

кусственный интеллект, беспилотные летательные аппараты и другие технологии) [10].  

Развитие национальной инновационной системы России схожа с инновационной системой Китая, посколь-

ку в китайских университетах созданы научно-технические компании и бизнес-инкубаторы. Финансовая под-

держка университетам оказывается как на государственном уровне, так и на уровне крупных бизнес-структур. 

В последние годы Россия активно развивает национальную инновационную систему, осознавая важность 

научно-технологического прогресса для обеспечения устойчивого экономического роста, выделяя значитель-

ные ресурсы на поддержку и развитие научно-исследовательских проектов.  

Развитие национальной инновационной системы в России отличается от развития национальной иннова-

ционной системы в других странах, от зарождения современной науки и техники до создания относительно 

самостоятельной научно-технической и промышленной системы, от опоры на внедрение иностранных техноло-

гий к развитию науки и техники и экономическому и социальному развитию за счет самостоятельных иннова-

ций, от университетов и научно-исследовательских институтов, лидирующих в научно-технических инноваци-

ях. Эффективное управление национальной инновационной системой государства предполагает использование 

системного подхода управления технологическим развитием [3]. Основные направления развития националь-

ной инновационной системы России представлены на рисунке 3. 

Основное направление развития национальной инновационной системы России – стимулирование тех-

нологического развития и выработка его стратегии, что является приоритетом для государства, стремящегося к 

общественному благосостоянию и инновационному развитию. Основной целью национальной инновационной 

системы является создание и поддержка благоприятной среды стимулирования инноваций, обеспечения их 

быстрой и эффективной трансформации в инновационные продукты и услуги, обеспечивающие их успешное 

внедрение на рынок. Все это обеспечивает технологический суверенитет в области реализации государствен-

ных целей и задач во всех сферах социально-экономического развития [6]. Достижение этого возможно за счет 

разработки стратегии, политики и механизма развития, направленного на поддержку научно-технического про-

гресса, развития человеческого капитала, создания инфраструктуры, финансирования и управления процессом 

инновационной деятельности. 
 

 
 

Рисунок 3 – Основные направления развития национальной инновационной системы России 
(Источник: составлено автором на основе [9]) 

 

Технологическое развитие национальной инновационной системы основано на взаимодействия участни-

ков «органы государственного управления – университеты – предприятия», обеспечивающей:  

- укрепление взаимосвязей между университетами и предприятиями различных секторов национальной 

экономики; 

- развитие финансовой инфраструктуры для поддержки инноваций, создание благоприятной институци-

ональной среды; 

- развитие человеческого капитала как инструмента управления технологическим развитием инноваци-

онной системы; 

- расширение инновационной инфраструктуры, обеспечивающей технологическое развитие в условиях 

 

Усиление интеграции академического и корпоративного секторов с целью
стимулирования инноваций

Развивается финансовая инфраструктура, поддерживающая инновации,
разработаны государственные и частные программы финансирования,
венчурные инвестиции, кредитные механизмы и гранты

Органы государственного управления активно формируют условия,
которые способствуют развитию НИС на законодательном и
институциональном уровнях: введение налоговых и законодательных
мер, защищающих интеллектуальную собственность, содействие
конкуренции и стимулирование творческой, экспериментальной и
исследовательской активности и т. д.

Развитие человеческого капитала – создание и развитие кадрового
потенциала с высокими инновационными компетенциями

Участие в различных международных научных и технологических
программах, проектах и инициативах, что способствует обмену
передовыми практиками

Совершенствование научной и инновационной инфраструктуры

Развитие цифровизации и цифровых технологий, включая искусственный
интеллект, интернет вещей, блокчейн и другие
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цифровой трансформации. 

На рисунке 4 представлен процесс технологическое развития национальной инновационной системы 

России в условиях цифровой трансформации. 
 

 
 

Рисунок 4 – Технологическое развития национальной инновационной системы России  

в условиях цифровой трансформации (Источник: разработано автором) 
 

Инновационное развитие страны зависит от того, насколько эффективно взаимодействуют «органы госу-

дарственного управления – университеты – предприятия», создавая и используя свои знания для технологиче-

ского развития национальной инновационной системы.  

При этом университеты способствуют национальному развитию через подготовку квалифицированных 

специалистов, взаимодействуют с предприятиями в области развития новых знаний и поддержке инновацион-

ных процессов. Для этого создаются центры передачи технологий, технопарки, т.е. происходит коммерциали-

зация этих разработок, предоставляя стартапам и малым предприятиям доступ к современному оборудованию, 

экспертной поддержке и инвестициям. Предприятия при этом эффективно сотрудничают с университетами в 

области обмена опытом и совместно решают технические проблемы. Поэтому взаимодействие университетов и 

коммерческого секторов, играет важную роль.  Научная область генерирует новые знания и технологии, а биз-

нес-сектор берет на себя риски, связанные с коммерциализацией и внедрением в производство. 

Таким образом, развитие национальной инновационной системы требует комплексного подхода, способ-

ствующего продвижению инноваций через взаимодействие между «органами государственного управления - 

университетами – предприятиями» для достижения результатов в области инновационного развития и обеспе-

чения технологический суверенитет страны. 
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ИНТЕРЕСЫ И РИСКИ СТЕЙКХОЛДЕРОВ ПРОЦЕССА ЦИФРОВИЗАЦИИ В ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКЕ  
НА ПЕРЕХОДЕ К ШЕСТОМУ БИЗНЕС-УКЛАДУ 

INTERESTS AND RISKS OF STAKEHOLDERS IN THE DIGITALIZATION PROCESS OF THE ELECTRIC  
POWER INDUSTRY DURING THE TRANSITION TO THE SIXTH BUSINESS PARADIGM 

 

Аннотация. В статье рассмотрена основная тенденция развития электроэнергетики, при переходе на новый бизнес-уклад, который 
характеризуется высокой степенью интеллектуализации рынка. Обращается особое внимание на необходимость комплексного подхода, при 

внедрении цифровых технологий с применением искусственного интеллекта. Основным условием для эффективной интеллектуализации 

определяется соблюдение баланса интересов участников (стейкхолдеров) процесса цифровизации электроэнергетики. В работе также ак-
центируется внимание на изменения, которые неизбежно произойдут с приходом интеллектуализации в электроэнергетику, а именно изме-

нения в технологическом аспекте, экономическом аспекте, организационном аспекте, а также информационно-коммуникационном. Новые 

технологии позволят участникам рынка создать новые бизнес-процессы, а также способствуют появлению новых интересов, к удовлетво-
рению которых каждый участник будет стремиться. В статье отражена значимость грядущих изменений нового уклада, а именно совокуп-

ность новых интересов, а также смежных рисков, возникающих при переходе на шестой бизнес-уклад в электроэнергетике. 

Abstract. The article examines the main trend in the development of the electric power industry, with the transition to a new business para-

digm, which is characterized by a high degree of intellectualization in the market. Special attention is paid to the need for an integrated approach in 

the implementation of digital technologies using artificial intelligence. The main condition for effective intellectualization is the observance of a bal-
ance of interests of participants (stakeholders) in the process of digitalization of the electric power industry. The paper also focuses on the changes 

that will inevitably occur with the advent of intellectualization in the electric power industry, namely changes in the technological aspect, the econom-

ic aspect, the organizational aspect, as well as information and communication. New technologies will allow market participants to create new busi-
ness processes, and also contribute to the emergence of new interests, which each participant will strive to satisfy. The article reflects the importance 

of the upcoming changes in the new paradigm, namely the combination of new interests, as well as related risks that arise during the transition to the 

sixth business paradigm in the electric power industry. 
Ключевые слова: экономика электроэнергетики, бизнес-уклад, цифровая трансформация, интеллектуализация, искусственный ин-

теллект, интересы стейкхолдеров, риски интеллектуальной энергетики, кибербезопасность. 

Keywords: economics of the electric power industry, business paradigm, digital transformation, intellectualization, artificial intelligence, in-
terests of stakeholders, risks of intellectual energy, cybersecurity. 

 

Введение 

В настоящее время процесс цифровой трансформации затрагивает все отрасли экономики, в стороне не 

осталась и российская электроэнергетика, ощущающая влияние бурного развития цифровых технологий [2]. 

Во-первых, электроэнергетическая отрасль обладает особым статусом, она определяет развитие других секто-

ров экономики, поскольку практически все отрасли так или иначе связаны с энергоресурсами. Во-вторых, явля-

ясь базовой отраслью экономики, имеющей долгую историю существования, электроэнергетика сформировала 

полную инфраструктуру, систему институтов, видов экономической деятельности. В-третьих, электроэнергети-

ческая отрасль представлена множеством предприятий, предоставляющих рабочие места для огромного числа 

трудоспособных граждан с определенным уровнем квалификации, который должен соответствовать действую-

щей бизнес-модели и существующей энергетической парадигме. Необходимо учитывать и экологическую по-

вестку в энергетической отрасли, ккоторая должна развиваться опережающими темпами для удовлетворения 

постоянно растущих потребностей в электроэнергетике [4]. 

Несмотря на актуальность и практическую значимость цифровизации электроэнергетики, исследованиям 

эффективного внедрения цифровизации и условий формирования шестого бизнес-уклада, влияющих на интел-

лектуализацию российской электроэнергетической отрасли с опорой на данные отечественной статистики по-

священо не так много работ. В основном используются зарубежные источники, которые не отражают в полной 

мере специфические особенности электроэнергетики России и, соответственно, не учитывают вытекающие из 

них ограничения и проблемы внедрения цифровых технологий. 

Концепция технологических укладов [5] является одной из ведущих в направлении современной теории 

научно ориентированного развития, авторами которой, являются российские ученые, в частности, С.Ю. Глазьев 

и Д.С. Львов. Технологический уклад является одним из терминов теории научно-технического прогресса 

(НТП) и характеризуется совокупностью технологий, имеющих единый технический уровень, свойственный 

определенному технологическому укладу. Профессор НИУ «МЭИ», д.т.н. В.К. Лозенко доказал, что неотъем-

лемыми компонентами, определяющими структуру технологического уклада, являются системы менеджмента 

и компетентный управленческий персонал, способный формировать и системно реализовывать принципы и 

лучшие практики управления [6]. Поэтому необходимо опираться на бизнес-уклады, которые охватывают про-

цессы мотивации, целеполагания и стратегического планирования будущего технологического уклада. Шестой 

же бизнес-уклад представляет собой развитие инновационных технологий и их внедрение, что изменит многие 

аспекты в отраслях, в том числе в электроэнергетике. 

Основная часть 

Использование нейросетей и систем искусственного интеллекта при цифровой трансформации предпри-

ятий электроэнергетики является сложной многоступенчатой задачей [3]. Управление предприятиями электро-

энергетики с использованием систем искусственного интеллекта можно рассматривать как встроенную систе-

му, способную управлять без помощи или с частичной помощью человека. Использование большого количе-
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ства возможностей искусственного интеллекта позволяет автоматизировать рутинные управленческие задачи. 

Кроме этого, такие системы позволяют генерировать выводы на основе различных данных. 

Внедрение искусственного интеллекта изменит: бизнес-модель, связи между участниками рынка элек-

троэнергетики [1], а также изменит интересы участников, что повлияет и на риски. В исследовании представлен 

анализ нового рынка интеллектуальной электроэнергетики в шестом бизнес-укладе, где отражаются новые ин-

тересы и новые риски стейкхолдеров цифровой трансформации. 

Проанализировав ход цифровой трансформации на рынке электроэнергетики, где необходимо соблюде-

ние баланса интересов, можно выделить интересы, которые возникнут у каждого участника при наступлении 

интеллектуализации и шестого бизнес-уклада.  

Генераторам ИИ, прежде всего, интеллектуализация дает возможность взять под контроль и анализиро-

вать информацию о генерации и состоянии оборудования, поэтому интересом генератора станет оптимизация 

собственной генерации и оборудования, что значит: 

‐ «предиктивное техническое обслуживание», интерес к прогнозированию отказов, оптимизации графи-

ков ремонта, снижение простоев; 

‐ «оптимизация режимов работы (для ТЭЦ, ГЭС)», максимизация выручки с учетом прогнозов цен, по-

годы, спроса; 

‐ «прогнозирование выработки ВИЭ», повышение точности для снижения дисбалансов и штрафов, 

улучшение планирования; 

‐ «управление активом», повышение КИУМ, продление срока службы. 

Следующий интерес генератора «повышение экономической эффективности и доходности», что отражает ос-

новной экономический эффект внедрения интеллектуализации на рынок электроэнергетики и включает в себя: 

‐ «участие в рынках гибкости», продажа сервисов через ВЭС (виртуальную электростанцию) или напрямую; 

‐ «арбитраж на оптовом рынке», использование ИИ для прогнозирования цен и оптимального времени 

продажи энергии; 

‐ «максимизация выручки от ВИЭ», управление генерацией для работы в периоды высоких цен; 

‐ «снижение операционных издержек», автоматизация процессов, оптимизация закупок топли-

ва/комплектующих. 

Третий интерес представляет собой результат глобальных изменений, которым необходимо произойти для 

эффективной работы цифровых технологий, это «развитие новых бизнес-моделей и сервисов», что включает: 

‐ «создание/участие в ВЭС», агрегация собственных и сторонних распределенных ресурсов (ДЭС, СЭС 

частных домов, БЭС) для выхода на оптовый рынок и рынки сервисов; 

‐ «предоставление сервисов управления спросом», косвенное влияние на спрос потребителей для вырав-

нивания графика нагрузки; 

‐ «генерация – хранение – ИИ», интеграция БЭС и ИИ для оптимизации разряда/заряда, предоставления 

дополнительных сервисов; 

‐ «энергия как услуга», предложение комплексных энергетических решений для промышленных потре-

бителей (гарантии поставки, оптимизация затрат) с использованием ИИ. 

Четвертый интерес отражает уже результат формирования новых бизнес-моделей на интеллектуальном 

рынке, что открывает возможность повысить качество работы компании, расширение её функций и это интерес 

к «улучшению позиционирования и взаимодействия»: 

‐ «прямые договоры (PPA)», использование ИИ для анализа рисков и оптимизации долгосрочных кон-

трактов с крупными потребителями или трейдерами; 

‐ «упрощение взаимодействия с сетями», оптимизация выдачи мощности с учетом ограничений сетей, 

снижение плат за резервирование; 

‐ «повышение репутации», демонстрация инновационности и «зеленого уровня» (оптимизация углерод-

ного следа с помощью ИИ). 

Пятый интерес генератора исходит из противоположной стороны прогресса и развития – это риски, соответ-

ственно каждый желает повышать эффективность своих процессов, для этого необходимо «управление рисками»: 

‐ «прогнозирование рыночных рисков», анализ волатильности цен, спроса, погоды; 

‐ «кибербезопасность генерации», защита критической инфраструктуры от атак; 

‐ «комплаенс», автоматизация отчетности и контроля соблюдения регуляторных требований. 

Сетевые компании будут иметь различные интересы на интеллектуальном рынке: 

1. Повышение надежности и устойчивости сети: 

‐ «предиктивное тех. обслуживание и диагностика» (как и для генератора, возникает интерес к прогнози-

рованию отказов оборудования (трансформаторы, ЛЭП) на основе данных датчиков и ИИ, оптимизация графи-

ков ремонта); 

‐ «быстрое обнаружение и локализация аварий» (использование ИИ для анализа потоков мощности, дан-

ных от PMU (векторная технология, Phasor Measurement Unit), потребительских сообщений, автоматическое 

восстановление); 

‐ «управление перетоками и напряжением в реальном времени» (автоматизированное управление РПН 

трансформаторов, с учетом прогнозов генерации ВИЭ и спроса); 

‐ «повышение устойчивости к кибератакам и экстремальным событиям». 
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Таблица 5 – Интересы и риски генератора интеллектуальной электроэнергетики в шестом бизнес-укладе 
Интерес генератора Сопутствующий риск Описание риска Причина возникновения риска 

Предиктивное ТО и опти-

мизация работы оборудо-

вания 

Технологическая зависи-

мость и сбои в работе ИИ 

ошибки алгоритмов, некорректные прогнозы 

износа или оптимальных режимов приводят к 

внеплановым остановкам, снижению эффек-

тивности или повреждениям 

сложность моделей, недостаток/низкое каче-

ство данных для обучения, "зашумленность" 

реальных условий, кибератаки на системы 

управления 

Точное прогнозирование 

выработки ВИЭ 

Рыночные дисбалансы и 

финансовые потери 

погрешности прогноза (особенно при резких 

изменениях погоды) ведут к продаже/покупке 

энергии по невыгодным ценам для покрытия 

дисбаланса 

принципиальная сложность прогнозирования 

погоды на длительные сроки, локальные 

погодные аномалии, неучтенные факторы в 

моделях ИИ 

Участие в рынках гибко-

сти (через ВЭС) 

Риск невыполнения обяза-

тельств и репутационный 

ущерб 

технический сбой генератора, ошибка агрега-

тора или алгоритма ВЭС приводит к неспо-

собности предоставить заявленный сервис 

(резерв, регулирование) 

сложность координации множества распре-

деленных ресурсов, техническая ненадеж-

ность отдельных элементов (особенно ДЭС, 

БЭС), кибератаки на платформу ВЭС 

Создание/управление ВЭС 
Операционная сложность 

и высокие затраты 

необходимость инвестиций в сложные ИИ-

платформы, инфраструктуру связи, киберза-

щиту. Трудности привлечения и управления 

множеством мелких участников 

высокая стоимость разработки/приобретения 

надежных ИИ-решений, потребность в спе-

циалистах (data scientists, кибербезопас-

ность), сложность интеграции разнородных 

ресурсов 

Внедрение моделей EaaS 
Ценовые риски и недобро-

совестность контрагентов 

долгосрочные гарантии в условиях волатиль-

ности рынка. Сложность точного прогнози-

рования потребления и затрат клиента для 

фиксации выгодной цены услуги 

рыночная нестабильность (цены на топливо, 

СО2), риск изменения профиля потребления 

клиента, недостаточность данных для персо-

нализированных ИИ-прогнозов 

Прямые PPA с потребите-

лями 

Кредитные риски и риск 

хеджирования 

Риск неплатежеспособности потребителя. 

Ошибки ИИ в оценке долгосрочных рыноч-

ных тенденций при структурировании 

хеджирующих стратегий для PPA 

Экономическая нестабильность, ошибки в 

ИИ-моделях прогнозирования цен/спроса, 

недостаточная диверсификация портфеля 

PPA 

Обмен данными с сетевы-

ми компаниями 

Риски конфиденциально-

сти кибербезопасности 

утечка коммерческих данных (режимы работы, 

планы). Кибератаки на каналы обмена данны-

ми или системы управления генерацией 

увеличение числа точек обмена данными, 

уязвимости ПО, ценность данных для конку-

рентов/злоумышленников, требования регу-

ляторов к открытости данных 

Снижение операционных 

затрат 

Риск снижения квалифи-

кации персонала 

чрезмерная автоматизация ведет к потере 

уникальных компетенций эксплуатационного 

персонала, неготовности к нештатным ситуа-

циям 

замена рутинных функций ИИ, недостаточ-

ное внимание к обучению персонала работе 

*вместе* с ИИ и действиям при его отказах 

Повышение КИУМ и 

доходности 

Регуляторные риски и 

риск общественного 

неприятия 

ужесточение экологических норм или ры-

ночных правил, ограничивающих выработку 

электроэнергии 

политическая воля на ускорение "зеленого" 

перехода, недоверие к ИИ, проблемы с объ-

яснением решений алгоритмов 

Участие в новых рынках 

Правовая неопределен-

ность и риск мошенниче-

ства 

недостаточная проработанность законода-

тельства для новых моделей. Использование 

платформ для манипуляций или недобросо-

вестных сделок 

запаздывание регулирования процессов за 

технологиями, сложность контроля децен-

трализованных сделок, анонимность участ-

ников на некоторых платформах. 
 

2. Оптимизация инвестиций и снижение потерь: 

‐ «точное прогнозирование нагрузки» (учет влияния ВИЭ, погоды, социальных факторов с помощью ИИ 

для обоснования развития сетей); 

‐ «цифровое моделирование и планирование развития» (создание и использование цифровых двойников 

сети для оптимизации инвестиций, выбора наиболее эффективных решений: реконструкция, smart-grid решения); 

‐ «снижение потерь» (выявление аномалий потребления (несанкционированное подключение, дисбалан-

сы), оптимизация режимов для минимизации технических потерь с помощью ИИ). 

3. Повышение эффективности операционной деятельности: 

‐ «оптимизация оперативно-диспетчерского управления» (автоматизация рутинных решений, приоритет 

заявкам на подключение/ремонт); 

‐ «улучшение управления активами» (прогнозирование остаточного ресурса оборудования, оптимизация 

сроков замены); 

‐ «автоматизация процессов подключения» (использование ИИ для предварительного анализа возможно-

сти подключения по тех. Присоединению); 

‐ «борьба с коммерческими потерями» (анализ данных с умных счетчиков ИИ для выявления хищений); 

‐ «отсрочка крупных инвестиций» (использование сервисов гибкости (управление спросом, ВЭС) для 

снятия пиковых нагрузок и выравнивания графика вместо строительства новых линий). 

4. Развитие новых бизнес-моделей: 

‐ «организация рынков локальной гибкости» (покупка услуг у ВЭС, агрегаторов, крупных потребителей 

для управления перетоками, напряжением, снятия локальных ограничений); 

‐ «предоставление сети как «платформы» (создание открытых (регулируемых) платформ для обмена дан-

ными и предоставления сервисов третьим сторонам (генераторам, агрегаторам, сбыту, сервисным компаниям); 

‐ «интеграция накопителей энергии» (использование накопителей для повышения гибкости сети, отсроч-

ки инвестиций, предоставления сервисов системному оператору). 

5. Обеспечение плавного и системного регулирования и управление рисками: 

‐ «автоматизация отчетности» (выполнение требований регулятора по надежности, потерям, качеству 

электроэнергии); 

‐ «кибербезопасность критической инфраструктуры» (защита SCADA, систем управления подстанциями); 

‐ «управление рисками (рыночные, операционные, репутационные) (прогнозирование влияния новых иг-

роков (ВЭС, агрегаторы) и технологий на работу сети); 
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‐ «поддержание социального лицензирования» (минимизация перерывов, прозрачность тарифов, объяс-

нимость решений ИИ для общества и регулятора). 
 

Таблица 6 – Интересы и риски сетевой компании интеллектуальной электроэнергетики  

в шестом бизнес-укладе 
Интерес сетевой компании Сопутствующий риск Описание риска Причина возникновения риска 

Предиктивное ТО и диагно-

стика 

Технологическая зависи-

мость и ложные прогнозы 

ИИ 

ошибки ИИ в прогнозе износа приводят к 

неоптимальным ремонтам: преждевремен-

ным (лишние затраты) или запоздалым 

(авария) 

низкое качество или недостаток данных с 

датчиков, сложность моделирования старе-

ния оборудования в изменяющихся условиях 

(климат, нагрузки), уязвимости ПО 

Быстрое обнаруже-

ние/локализация аварий 
Киберугрозы и аварии 

взлом системы управления (SCADA/DMS) 

или преднамеренное искажение данных 

ИИ может привести к ложным переключе-

ниям, усугублению аварии 

уязвимость сложных ИТ/АСУ ТП, целена-

правленные атаки на критическую инфра-

структуру, ошибки в алгоритмах ИИ при 

нештатных ситуациях 

Управление перетоками и 

напряжением с ИИ 

Нестабильность и потери 

качества электроэнергии 

ошибки ИИ-алгоритмов управления при-

водят к выходу напряжения за пределы 

норм, перегрузкам, повреждению оборудо-

вания потребителей 

сложность моделирования сети в реальном 

времени, неучтенные факторы (резкие скачки 

генерации ВИЭ/спроса), недостаточное коли-

чество датчиков 

Точное прогнозирование 

нагрузки для оптимизации 

инвестиций 

Неэффективные инвести-

ции или дефицит мощно-

сти 

ошибки ИИ-прогнозов приводят к недостат-

ку инвестиций или большему объему инве-

стиций (необоснованный рост тарифов) 

неопределенность темпов внедрения новых 

технологий, влияние непредсказуемых регу-

ляторных/рыночных решений, сложность 

учета локальных факторов 

Организация рынков локаль-

ной гибкости 

Риск невыполнения обяза-

тельств агрегатора-

ми/ресурсами 

агрегированный ресурс (ВЭС) не смог 

предоставить заказанную услугу (сниже-

ние/увеличение) вовремя или в полном 

объеме, что привело к перегрузке и воз-

можному ущербу 

технические сбои, ошибки агрегатора, злона-

меренные действия, несовершенство дого-

ворных и нормативных механизмов ответ-

ственности 

Предоставление сети как 

«платформы» 

Риски монополизации 

данных и конфликта инте-

ресов 

обвинения в использовании доминирую-

щего положения, дискриминации одних 

участников рынка в пользу других. Утечки 

конфиденциальных данных 

сложность обеспечения равного и прозрачно-

го доступа к данным/сервисам платформы. 

Конфликт между ролью нейтрального опера-

тора и желанием монетизировать дан-

ные/сервисы 

Монетизация данных сети 
Нарушения приватности и 

регулирующие санкции 

отсутствие анонимности данных потреби-

телей, несанкционированный доступ к 

коммерческим данным участников рынка 

сложность гарантии полной анонимизации 

больших данных, уязвимости платформ, 

ужесточение законодательства о персональ-

ных данных 

Отсрочка инвестиций через 

гибкость рынка 

Накопление системных 

проблем и «отложенная 

авария» 

чрезмерный упор на управление спро-

сом/генерацией для снятия ограничений 

маскирует физический износ или недоста-

точную пропускную способность сети, 

ведущую к крупной аварии позже 

сложность оценки истинного состояния сети 

при активном управлении ограничениями, 

откладывание «непопулярных» решений по 

строительству 

Автоматизация процессов 

подключения к сети 

Дискриминация и репута-

ционные риски 

алгоритм ИИ необъективно (из-за смеще-

ний в данных или логике) отказывает в 

подключении или предлагает неоптималь-

ные/затратные решения определенным 

заявителям 

предвзятость исторических данных, исполь-

зуемых для обучения ИИ, недостаточная 

прозрачность и объяснимость алгоритмов 

(«черный ящик») 

Обеспечение кибербезопас-

ности 

Крупные финансовые и 

репутационные потери 

успешная кибератака приводит к длитель-

ному масштабному отключению, повре-

ждению оборудования, утечке критических 

данных, огромным штрафам регулятора и 

потере доверия 

растущая изощренность атак, уязвимость 

устаревшего оборудования (особенно на 

подстанциях), нехватка квалифицированных 

кадров, человеческий фактор 

 

Потребитель (активный). Роль потребителя кардинально изменяется от пассивной к активной, а вместе с 

этим меняются и интересы потребителя: 

1. «Снижение затрат на электроэнергию» (ключевой интерес): 

‐ оптимизация потребления, то есть использование ИИ-систем (умный дом, умное предприятие) для ав-

томатического сдвига нагрузки на периоды низких цен (ночь, выходные, пик генерации, ВИЭ); 

‐ выбор оптимального тарифа (автоматический анализ предложений от разных сбытовых компаний и 

динамических тарифов с помощью сервисов-агрегаторов); 

‐ участие в программах управления спросом (получение платежей или скидок от сетевой компании, агре-

гатора или сбыта за согласие на кратковременное снижение потребления в пиковые периоды); 

‐ снижение платы за мощность (для предприятий – сглаживание графика нагрузки для минимизации 

платы за заявленную мощность). 

2. «Повышение энергетической независимости и надежности: 

‐ становление просьюмером (установка собственной генерации и накопителей для покрытия собствен-

ных нужд и продажи излишков); 

‐ локализация потребления (участие в локальных P2P-сетях, где можно покупать более дешевую и "зеле-

ную" энергию у соседей). 

3. «Участие в новых бизнес-моделях и получение дохода: 

‐ виртуальная электростанция (объединение своего энергоактива (накопитель, электромобиль, управляе-

мая нагрузка) в пул с другими для совместной продажи услуг на оптовом рынке (резерв, регулирование часто-

ты) через агрегатора; 

‐ P2P-торговля (прямая продажа излишков энергии соседям или другим участникам локального рынка 

через блокчейн-платформы); 

‐ заработок на гибкости (получение стабильного дохода от агрегатора просто за готовность в любой мо-

мент времени изменить режим работы своего актива по его сигналу). 
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4. «Повышение удобства и комфорт»: 

‐ полная автоматизация (ИИ-система сама принимает решения по зарядке автомобиля, работе стираль-

ной машины, отопления и т.д., исходя из ценовых сигналов и предпочтений пользователя); 

‐ упрощенное обслуживание оборудования (получение уведомлений от ИИ-системы о потенциальных 

проблемах с электроприборами или домашней сетью). 

5. «Социально-экологическая ответственность»: 

‐ снижение углеродного следа (осознанный выбор в пользу потребления в периоды высокой доли ВИЭ в 

сети, поддержка "зеленых" генераторов); 

‐ вклад в стабильность системы (осознание того, что участие потребителя в программах гибкости помо-

гает интегрировать больше ВИЭ и предотвращать веерные отключения). 
 

Таблица 7 – Интересы и риски потребителя интеллектуальной электроэнергетики в шестом бизнес-укладе 
Интерес потребителя Сопутствующий риск Описание риска Причина возникновения риска 

Снижение затрат через 

оптимизацию по динамиче-

ским тарифам 

Финансовые потери из-за 

ошибок ИИ/сбоя 

алгоритм принял неверное решение 

(запустил энергичную стирку в час пик 

из-за сбоя в данных о цене), что привело 

к росту счетов, а не снижению 

сложность алгоритмов, уязвимость к хакер-

ским атакам, неправильные настройки поль-

зователем 

Участие в программах 

DSM/ВЭС для дохода 

 

Потеря комфорта или сбой 

собственных процессов 

 

агрегатор или сбытовая компания ди-

станционно отключили нагрузку (конди-

ционер, нагрев воды) в неудобное для 

потребителя время, причинив диском-

форт или ущерб 

жесткие условия договора с агрегатором, 

нечеткие настройки допустимых границ 

управления, технический сбой 

 

Становление активным 

потребителем 

 

Недобросовестность контр-

агентов и меняющиеся пра-

вила 

резкое изменение условий "зеленого" 

тарифа или правил со стороны регулято-

ра/сбыта. Низкая окупаемость инвести-

ций. Ненадежность оборудования 

регуляторная нестабильность (государство 

может сократить льготы из-за избытка ВИЭ в 

сети), сложность заключения долгосрочных 

договоров для малых игроков 

Повышение надежности 

через накопление энергии 

Ускоренный износ дорого-

стоящего оборудования 

 

частые циклы разряда/заряда батареи по 

команде агрегатора для заработка со-

кращают её срок службы. Затраты на 

замену аккумулятора могут превысить 

доход 

несовершенство моделей взаимосвязи участ-

ников, агрессивная стратегия агрегатора по 

максимизации прибыли в ущерб ресурсу 

устройства 

 

Оптимизация и удобство 

(Умный дом) 

 

Потеря приватности и кибе-

ругрозы 

поставщик сервиса или хакер получают 

детализированую информацию о образе 

жизни семьи 

 

данные с умных счетчиков и IoT-устройств 

крайне чувствительны. Уязвимости в про-

шивках устройств, слабые пароли, утечки 

данных с платформ агрегаторов 

Технологическая сложность 

 

Цифровой разрыв и неравен-

ство 

 

потребители без технических знаний, 

финансовых средств или доступа к 

интернету не могут участвовать в новых 

моделях и остаются на невыгодных 

тарифах, неся повышенную нагрузку 

новые бизнес-модели требуют первоначаль-

ных инвестиций (устройства) и высокой 

цифровой грамотности. Рост социального 

неравенства 

 

 

Для следующего участника интеллектуального рынка электроэнергетики, государство, также необходи-

мо выделить интересы и риски при внедрении ИИ. Новыми интересами будут: 

1. Обеспечение национальной и энергетической безопасности: 

‐ устойчивость информационной инфраструктуры (гарантировать бесперебойное функционирование 

энергосистемы как критической информационной инфраструктуры (КИИ) в условиях кибератак, внешнего дав-

ления и природных катаклизмов); 

‐ технологический суверенитет (снижение зависимости от иностранных ИИ-платформ, операционных 

систем, серверного оборудования и ПО для АСУ ТП); 

‐ независимость от конъюнктуры рынков ТЭР (снижение рисков, связанных с волатильностью цен на 

ископаемое топливо, через ускоренное развитие ВИЭ и управления спросом); 

‐ предотвращение каскадных аварий (недопущение ситуаций, где недостаток гибкости и координации 

приведет к коллапсу). 

2. Достижение стратегических целей энергоперехода и экономики: 

‐ выполнение климатических обязательств (достижение целей по сокращению выбросов парниковых 

газов через интеграцию больших объемов ВИЭ, которую невозможно обеспечить без ИИ); 

‐ стимулирование "зеленых" технологий и ВЭС (создание регуляторных условий (песочниц) для появ-

ления национальных чемпионов в области агрегации, виртуальных АЭС, разработки энергетического ИИ); 

‐ повышение общей энергоэффективности экономики (снижение энергоемкости ВВП за счет интеллек-

туального управления как со стороны предложения, так и со стороны спроса); 

‐ развитие смежных высокотехнологичных отраслей (стимулирование роста национальных компетен-

ций в data science, кибербезопасности, производстве умных счетчиков и накопителей). 

3. Обеспечение стабильности и справедливости рынка: 

‐ сдерживание роста тарифов для конечных потребителей (не допустить, чтобы затраты на цифровиза-

цию и новые технологии целиком легли на население и бизнес); 

‐ предотвращение рыночных злоупотреблений и монополизации (недопущение ситуации, когда круп-

ные игроки (генераторы, агрегаторы) или обладатели индивидуальных алгоритмов ИИ получают сверхприбыли 

или манипулируют рынком); 

‐ защита прав потребителя (обеспечение прозрачности, понятности и справедливости новых тарифных 

моделей (динамических, с управлением спросом), предотвращение цифровой дискриминации). 
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4. Создание эффективной нормативно-правовой базы и контроль: 

‐ стимулирование инноваций с помощью выделенного времени (создание временных режимов для те-

стирования новых бизнес-моделей (ВЭС, P2P, DSO-сервисы) без нарушения текущего законодательства); 

‐ установление стандартов и протоколов (обеспечение интероперабельности (совместимости) различ-

ных устройств и систем); 

‐ регулирование данных и их обмена (определение прав собственности на данные, правил их аноним-

ности, обмена и использования. Баланс между открытостью и приватностью). 
 

Таблица 8 – Интересы и риски государства интеллектуальной электроэнергетики в шестом бизнес-укладе 
Интерес государства Сопутствующий риск Описание риска Причина возникновения риска 

Обеспечение киберустойчи-

вости информационной 

инфраструктуры 

 

Кибератаки и катастрофиче-

ские последствия 

 

успешная координированная кибе-

ратака на энергосистему с использо-

ванием уязвимостей в новых ИИ-

системах приводит к длительным 

веерным отключениям, коллапсу 

экономики и социальной панике 

растущая изощренность атак, уязвимость слож-

ных и взаимосвязанных ИТ/АСУ ТП систем, 

человеческий фактор, зависимость от ино-

странного ПО 

 

Технологический суверени-

тет 

Технологическое отставание 

и неэффективность 

курс на импортозамещение приводит 

к внедрению менее совершенных, 

дорогих и неинтегрированных с миро-

выми системами отечественных ИИ-

решений, снижая конкурентоспособ-

ность экономики 

нехватка кадров, разрыв цепочек поставок, 

изоляция от мировых R&D центров, давление 

срочности, ведущее к "сырому" ПО 

Интеграция большого объе-

ма ВИЭ для декарбонизации 

Дестабилизация энергоси-

стемы и рост резервной 

мощности 

слишком быстрый и плохо управляе-

мый рост нестабильной генерации 

приводит к частым перегрузкам сетей, 

проблемам с частотой и необходимо-

стью содержать дорогой резерв (ТЭС), 

что нивелирует экологический эффект 

сетевная инфраструктура не успевает за темпа-

ми строительства ВИЭ, недостаток гибкости 

(накопители, управляемый спрос), ошибки в 

прогнозах выработки ИИ 

Справедливость и защита 

прав потребителей 

Цифровое неравенство и 

социальная напряженность 

общество раскалывается на элиту, 

владеющую высокими технологиями, 

получающую выгоды от новых моде-

лей (скидки, доход от ВЭС), и уязви-

мые слои, несущие нагрузку по со-

держанию инфраструктуры 

высокий порог входа (стоимость умных 

устройств, ВИЭ), сложность понимания новых 

тарифов, недоверие к алгоритмам 

Недопущение монополиза-

ции на данных и алгоритмах 

Возникновение цифровых 

картелей и ослабление кон-

куренции 

ключевые рыночные механизмы 

(цены, балансировка) начинают кон-

тролироваться 2-3 компаниями, обла-

дающими самыми совершенными ИИ-

алгоритмами и массивами данных 

 

Стимулирование инноваций 

через "регуляторные песоч-

ницы" 

Регуляторный арбитраж и 

"серая" зона 

участники песочниц получают не-

справедливые конкурентные преиму-

щества. Инновационные модели, 

обкатанные в песочницах, не могут 

быть масштабированы из-за конфлик-

та с неизмененным основным законо-

дательством 

сложность интеграции временных правил в 

постоянное законодательство, нежелание ме-

нять фундаментальные основы рынка 

Баланс между открытостью 

данных и приватностью 

Массовое нарушение прав 

граждан и утечки данных 

модель "данные как актив" приводит к 

созданию детальных цифровых про-

филей граждан (распорядок дня, 

благосостояние), которые могут по-

пасть в открытый доступ или исполь-

зуются для дискриминации 

несовершенство механизмов поддержания 

анонимности, жадность компаний к данным, 

отсутствие жестких наказаний за утечку данных 

 

Заключение 

Таким образом, выделенные интересы и риски каждого стейкхолдера процесса цифровизации отразили 

необходимость гибкого рынка электроэнергии, а также продуманного внедрения искусственного интеллекта на 

каждый этап формирования и передачи продукта. Риски будут формироваться как последствие интересов 

участника рынка, так как каждому необходимо достичь своей главной цели, при этом сохранив эффективность 

осуществляемой деятельности. Разработанные таблицы описание интересов и связанных с ними рисков позво-

ляют увидеть изменения в бизнесе, а также проанализировать новое видение рынка электроэнергии, на котором 

эффективно используется интеллектуальный потенциал.  
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СТРУКТУРНО-ФАКТОРНАЯ МОДЕЛЬ РАЗВИТИЯ ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
РОССИЙСКОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ  

STRUCTURAL-FACTOR MODEL OF DEVELOPMENT OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITIES  
OF RUSSIAN INDUSTRY 

 

Аннотация. Переориентация цепей поставок в условиях действия антироссийских санкций с западного на восточное направление в 

масштабах глобальных цепей создания и распределения продукции актуализирует вопросы ведения внешнеэкономической деятельности 
промышленных предприятий. В связи с чем, объектом исследования определено развитие внешнеэкономической деятельности России. 

Целью статьи является формирование структурно-факторной модели развития отечественной промышленности. В работе использованы 

инструменты экономико-математического моделирования, в том числе, структурно-факторный анализ, посредством которого выявлены 
временные лаги между показателями развития внешнеэкономической деятельности промышленности, позволяющие в краткосрочной пер-

спективе определять взаимосвязанные показатели, отражающие их мультипликативные эффекты взаимного развития. Полученные резуль-

таты имеют важное значение при моделировании сценариев развития промышленности и могут быть использованы в качестве инструмен-
тов совершенствования государственной политики развития внешнеэкономической деятельности России. 

Abstract. The reorientation of supply chains in the context of anti-Russian sanctions from the Western to the Eastern direction on the scale of 

global chains of production and distribution of products actualizes the issues of conducting foreign economic activity of industrial enterprises. In this re-
gard, the object of the study is the development of foreign economic activity of Russia. The purpose of the article is to form a structural-factor model of the 

development of domestic industry. The work uses the tools of economic and mathematical modeling, including structural-factor analysis, by means of 

which time lags between the indicators of the development of foreign economic activity of industry are identified, allowing in the short term to determine 
interrelated indicators reflecting their multiplicative effects of mutual development. The obtained results are of great importance in modeling scenarios of 

industrial development and can be used as tools for improving the state policy of developing foreign economic activity of Russia. 

Ключевые слова: внешнеэкономическая деятельность, структурно-факторная модель, промышленность, математическое модели-
рование. 

Keywords: foreign economic activity, structural-factor model, industry, mathematical modeling. 
 

Введение 

Внешнеэкономическая деятельность промышленных предприятий имеет ряд специфических особенно-

стей, которые необходимо принимать во внимание в вопросах общеэкономического развития – она является 

встроенной в общеэкономическую и производственно-хозяйственную деятельность предприятия, является ее 

составной частью; способствует развитию товарных и сырьевых рынков; регулируется на государственном 

уровне инструментами и рычагами внешнеэкономической политики государства, осуществляя координацион-

ную функциюд не только на законодательном и таможенном уровне, но и посредством регулирования закупок 

товаров, сырья, услуг, работ и т.д.; отличается более сложными технологическими, логистическими цепочками, 

затрагивает вопросы функционирования международных транспортных коридоров. На внешнеэкономическую 

деятельность промышленных предприятий оказывает влияние ряд факторов научно-технического, экономиче-

ского, инвестиционного и управленческого характера. 

Систематизация факторов развития внешнеэкономической деятельности России является популярной 

тематикой исследования для отечественных ученых. Теоретические аспекты тенденций и перспектив развития 

внешнеэкономической деятельности раскрыты в работах Рубинского А.Е., Гасиловского А. Е., Павлюка В. П., 

Чикалова А. Е. [1,2]. Анализ перспектив развития промышленных предприятий, а также изучение связей регио-

нов экономического коридора Китай-Монголия-Россия отражены в исследованиях Шалаева И.А. и Осодоева 

П.В. [3,4]. По мнению Галимулиной Ф. Ф. наилучшие доступные технологии в современной экономике являют-

ся основой импортозамещения и инструментом перехода к циркулярной экономике [5]. В статьях Лубниной 

А.А., Шинкевича А. И. и др. обоснована необходимость комплексного развития промышленности, включая 

передовую подготовку кадров и применение инновационных форм сотрудничества [6,7].  

Вместе с тем, в отечественной литературе слабо систематизированы факторы развития внешнеэкономи-

ческой деятельности России посредством методов математического моделирования, что обуславливает акту-

альность представленной тематики исследования.  

Основная часть 

С позиции оценки потенциала дальнейшего развития промышленности на основе ее внешнеэкономиче-

ской деятельности представляется целесообразным разработать математическую модель оценки развития 

внешнеэкономической деятельности промышленности. Для этих целей предлагаем воспользоваться инструмен-

тами экономико-математического моделирования, а именно, структурно-факторным анализом. В качестве ис-

ходных данных для построения модели примем показатели, которые характеризуют тенденции изменения ис-

точников развития промышленности на базе внешнеэкономической деятельности. В модель включены 10 пока-

зателей за период 2015-2024 гг. Совокупный состав показателей сведен в таблицу с условными обозначениями 

Х1-Х10 (таблица 1). Инструментом для проведения моделирования использован программный продукт 

Statistica.  
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Таблица 1 – Показатели тенденций изменения источников развития промышленности на базе  

внешнеэкономической деятельности (Составлено автором по данным Росстата [8]) 

 

Сальдо 

внешне-

торгового 

оборота, 

млрд. долл. 

ВДС, 

трлн. 

руб. 

ИФО 

ВДС, 

% 

ИПП, 

% 

Индекс 

производит. 

труда, % 

Инвести-ции 

в основной 

капитал, 

трлн. руб. 

ИФО инвести-

ций в основ-

ной капитал, % 

Внешне-

торговый 

оборот опто-

вой торговли, 

трлн. руб. 

ИФО внешне-

торгового 

оборота опто-

вой торговли, 

% 

Отгрузка 

промыш-

ленной про-

дукции, трлн. 

руб. 

 Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9 Х10 

2015 161 10,3 99,1 99,9 101,3 14 90,3 57 94,5 35 

2016 103 10,0 101,1 101,1 100,4 15 89,4 62 103,1 36 

2017 129 11,3 104,4 105,7 104,3 16 105,4 70 104,4 39 

2018 212 13,3 104,0 103,6 105,1 18 104,1 80 103,3 45 

2019 180 14,2 102,9 103,6 103,6 19 100,4 84 101,5 47 

2020 105 14,4 100,1 101,3 104,2 20 102,9 85 100,6 50 

2021 200 17,7 105,8 107,4 102,5 23 109,1 109 105,3 63 

2022 170 20,8 98,0 100,3 97,6 28 95,6 118 83,8 67 

2023 140 22,5 107,6 108,7 103,4 34 117,6 136 108,9 75 

2024 151 26,6 107,6 108,5 100,5 40 106,6 156 96,4 83 

 

Средние значения и величина стандартного отклонения по моделируемым показателям представлена в 

таблице (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Описательная статистика моделируемых показателей оценки развития  

внешнеэкономической деятельности промышленности (Рассчитано автором) 
Показатель Обозначение Среднее значение Стандартное отклонение 

Сальдо внешнеторгового оборота, млрд. долл. Х1 155,0 36,7 

Валовая добавленная стоимость, трлн. руб. Х2 16,1 5,6 

Индекс физического объема валовой добавленной стоимости, % Х3 103,1 3,4 

Индекс промышленного производства, % Х4 104,0 3,4 

Индекс производительности труда, % Х5 102,3 2,3 

Инвестиции в основной капитал, трлн. руб. Х6 22,7 8,6 

Индекс физического объема инвестиций в основной капитал, % Х7 102,1 8,6 

Внешнеторговый оборот оптовой торговли, трлн. руб. Х8 95,7 33,0 

Индекс физического объема внешнеторгового оборота оптовой торговли, % Х9 100,2 7,1 

Отгрузка промышленной продукции, трлн. руб. Х10 54,0 17,0 

 

Первым этапом построения модели явилось определение количества факторов, на которые будет разбита 

совокупность отобранных показателей, что позволило определить структурный состав модели оценки развития 

внешнеэкономической деятельности промышленности. Итоги структурно-компонентного анализа дали воз-

можность установить, что совокупность показателей целесообразно разделить на 2 фактора, которые и будут 

характеризовать развитие внешнеэкономической деятельности промышленности. Данное заключение было по-

лучено на основе собственных значений факторов, величина которых превосходит 1. Итоги структурно-

компонентного анализа сведены в таблицу (таблица 3). 
 

Таблица 3 – Итоги структурно-компонентного анализа развития внешнеэкономической деятельности 

промышленности (Рассчитано автором) 

№ фактора п/п 
Собственное значение 

фактора 
% влияния на развитие 

Кумулятивное собственное 

значение фактора 

Кумулятивный % влияния  

на развитие 

1 5,6 56,0 5,6 56,0 

2 2,9 28,7 8,5 84,7 

3 1,0 10,1 9,5 94,9 

4 0,3 3,4 9,8 98,3 

5 0,1 0,9 9,9 99,2 

6 0,1 0,7 10,0 99,9 

7 0,0 0,1 10,0 100,0 

8 0,0 0,0 10,0 100,0 

9 0,0 0,0 10,0 100,0 

 

Таким образом, показатели развития внешнеэкономической деятельности промышленности были сгруп-

пированы в 2 фактора:  

– индикативный фактор, который представлен абсолютными показателями развития внешнеэкономиче-

ской деятельности промышленности и на долю которого приходится более половины всех изменений рассмат-

риваемой деятельности – 51,4%; 

– фактор роста, который объединяет преимущественно относительные показатели индекса физического 

объема, индексы производительности производства и труда, на долю факторов роста приходится 33,3% всех 

изменений рассматриваемой деятельности.  

Таким образом, выделенные показатели объясняют свыше 84% всех изменений в развитии внешнеэко-

номической деятельности промышленности. Результаты факторного анализа развития внешнеэкономической 

деятельности промышленности представлены в таблице (таблица 4). 

Таким образом, предложенная структурно-факторная модель развития внешнеэкономической деятельно-

сти промышленности позволяет выделять ключевые элементы развития промышленности на базе ее внешне-

экономической деятельности, определять степень влияния каждого показателя на общие тренды развития 

внешнеэкономической деятельности промышленности, что имеет решающее значение при разработке и оценке 

эффективности программ структурной модернизации промышленности и экономики в целом. 
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Таблица 4 – Результаты факторного анализа развития внешнеэкономической деятельности  

промышленности (Рассчитано автором) 

Показатель 
Правило выделения факторов: метод вращения Варимакс, 

коэффициент корреляции показателя с фактором ≥ 0,6 

Название показателя Обозначение Индикативный фактор Фактор роста 

Валовая добавленная стоимость, трлн. руб. Х2 0,99  

Инвестиции в основной капитал, трлн. руб. Х6 0,99  

Внешнеторговый оборот оптовой торговли, трлн. руб. Х8 0,99  

Отгрузка промышленной продукции, трлн. руб. Х10 0,99  

Сальдо внешнеторгового оборота, млрд. долл.  Х1 0,97  

Индекс физического объема внешнеторгового оборота оптовой торговли, % Х9  0,93 

Индекс производительности труда, % Х5  0,84 

Индекс физического объема валовой добавленной стоимости, % Х3  0,80 

Индекс физического объема инвестиций в основной капитал, % Х7  0,76 

Индекс промышленного производства, % Х4  0,73 

Доля влияния фактора, %  51,4 33,3 
 

Далее, используя результаты корреляционного анализа, позволяющего определить степень взаимосвязи 

между показателями развития внешнеэкономической деятельности промышленности было установлено, что ито-

говый макроэкономический показатель развития промышленности – валовая добавленная стоимость, теснее всего 

связан с такими показателями, как «Инвестиции в основной капитал», «Внешнеторговый оборот оптовой торгов-

ли» и «Отгрузка промышленной продукции», коэффициент линейной корреляции с которыми составил 0,99.  

Относительный показатель – индекс физического объема валовой добавленной стоимости более всего 

связан с такими показателями, как «Индекс промышленного производства» (коэффициент линейной корреля-

ции составил 0,98), «Индекс физического объема инвестиций в основной капитал» (0,82) и «Индекс физическо-

го объема внешнеторгового оборота оптовой торговли» (0,65). Все указанные коэффициенты линейной корре-

ляции являются статистически значимыми (Р ≤ 0,05). 

Результаты корреляционного анализа представлены в таблице (таблица 5). 
 

Таблица 5 – Результаты корреляционного анализа развития внешнеэкономической деятельности  

промышленности (Рассчитано автором) 
 Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 Х6 Х7 Х8 Х9 Х10 

Х1 1,00 0,15 0,18 0,17 0,09 0,06 0,18 0,15 -0,10 0,16 

Х2 0,15 1,00 0,51 0,61 -0,34 0,99 0,58 1,00 -0,19 0,99 

Х3 0,18 0,51 1,00 0,98 0,40 0,55 0,82 0,58 0,65 0,54 

Х4 0,17 0,61 0,98 1,00 0,30 0,63 0,87 0,67 0,56 0,64 

Х5 0,09 -0,34 0,40 0,30 1,00 -0,31 0,49 -0,29 0,77 -0,30 

Х6 0,06 0,99 0,55 0,63 -0,31 1,00 0,59 0,99 -0,14 0,98 

Х7 0,18 0,58 0,82 0,87 0,49 0,59 1,00 0,63 0,56 0,63 

Х8 0,15 0,99 0,58 0,67 -0,29 0,99 0,63 1,00 -0,11 1,00 

Х9 -0,10 -0,19 0,65 0,56 0,77 -0,14 0,56 -0,11 1,00 -0,13 

Х10 0,16 0,99 0,54 0,64 -0,30 0,98 0,63 1,00 -0,13 1,00 

 

Построение кросскорреляционных функций позволило определить временные лаги между показателями, 

имеющими наибольший уровень взаимосвязи. Так, прирост инвестиций в основной капитал с вероятностью 

67% приведет к увеличению валовой добавленной стоимости через 1 год (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Кросскорреляционная функция инвестиций в основной капитал  

и валовой добавленной стоимости (Рассчитано автором) 
 

Прирост внешнеторгового оборота оптовой торговли с вероятностью 68% приведет к увеличению вало-

вой добавленной стоимости также через 1 год (рисунок 2). 
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Рисунок 2 – Кросскорреляционная функция внешнеторгового оборота оптовой торговли  

и валовой добавленной стоимости (Рассчитано автором) 
 

Прирост отгрузки промышленной продукции с вероятностью 71% приведет к увеличению валовой до-

бавленной стоимости также через 1 год (рисунок 3). 
 

 
 

Рисунок 3 – Кросскорреляционная функция отгрузки промышленной продукции  

и валовой добавленной стоимости (Рассчитано автором) 
 

Таким образом, выявленные временные лаги между показателями развития внешнеэкономической дея-

тельности промышленности позволяют в краткосрочной перспективе определять взаимосвязанных показателей, 

отражающих их мультипликативные эффекты взаимного развития, что имеет важное значение при моделиро-

вании сценариев для промышленности и внешнеэкономической деятельности экономики. 

Заключение  

Резюмируем анализ внешнеэкономической деятельности промышленных предприятий построение моде-

ли бизнес-процессов внешнеэкономической деятельности. Основной задачей промышленных предприятий во 

внешнеэкономической деятельности является выход на новые рынки сбыта или создание новых рынков. Для 

этого провидится анализ международных рынков в части уровня их конкуренции, насыщенности товарами, сы-

рьем, проводится оценка потенциала и емкости рынка. Для этих целей могут быть использованы уже суще-

ствующие информационно-аналитические материалы, представленные в банке данных, либо проводятся соб-

ственные исследования, которые дополняют банк данных по уже изученным рынкам. Далее разрабатывается 

бизнес-модель внешнеэкономической деятельности, включая следующие ее элементы: 

– формирование рыночных сегментов; 

– разработка ценностного предложения; 

– проектирование каналов распределения продукции; 

– выстраивание коммуникаций с целевыми сегментами; 

– налаживание связей с ключевыми партнерами и участниками цепи поставок; 
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– определение необходимого ресурсного обеспечения; 

– определение ключевых процессов ведения внешнеэкономической деятельности; 

– определение структуры издержек; 

– идентификация источников доходов; 

– решение вопросов валютной и таможенной политики. 

Далее проводится анализ международных транспортных коридоров (МТК), которые будут обеспечивать 

циркуляцию транспортно-логистических потоков при реализации внешнеэкономической деятельности про-

мышленных предприятий. Для этих целей также используется банк данных, включающий информационно-

статистическую информацию по пропускной способности МТК, характеристике их транспортно-логистической 

инфраструктуры, вопросам таможенного регулирования и т.п. Затем осуществляется формирование цепи по-

ставок и заключаются контракты.  

В условиях развития цифровой экономики вопросы оцифровки бизнес-процессов внешнеэкономической 

деятельности промышленных предприятий встают в ряд приоритетных. В этой связи в бизнес-процесс внешне-

экономической деятельности предложено встраивать «интеграцию участников цепи поставок и оцифровывать 

процессы внешнеэкономической деятельности». Видим необходимым в рамках предложенной DCOR-модели 

дополнить бизнес-процесс внешнеэкономической деятельности формированием программ по ее совершенство-

ванию на основе разработанной структурно-компонентной модели анализа развития внешнеэкономической 

деятельности промышленности, включающей индикативные факторы и факторы роста внешнеэкономической 

деятельности промышленных предприятий. Завершающим событием бизнес-процесса внешнеэкономической 

деятельности будет являться освоение и/или формирование новых рынков. Бизнес-процесс внешнеэкономиче-

ской деятельности представлен на схеме (рисунок 4). 
 

 
 

Рисунок 4 – Бизнес-процесс внешнеэкономической деятельности (разработано автором) 
 

Таким образом, предложенная структурно-факторная модель развития внешнеэкономической деятельно-

сти промышленности, отличается от существующих математических моделей ее аналитическим обоснованием 

и учетом специфики внешнеэкономических операций и спецификой трендов промышленности, что позволяет 

выделять ключевые элементы развития промышленности на базе ее внешнеэкономической деятельности, опре-

делять степень влияния каждого показателя на характер и закономерности их развития, включая определение 

временных лагов, что имеет важное значение при моделировании сценариев для промышленности и внешне-

экономической деятельности экономики страны.  
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ЭКОНОМЕТРИЧЕСКАЯ ДИАГНОСТИКА СТАТИСТИЧЕСКОЙ НЕСТАНДАРТНОСТИ ДАННЫХ  
О ПЕРЕВОЗОЧНОМ ПРОЦЕССЕ В КОНТЕКСТЕ КАЧЕСТВА ДАННЫХ ОАО «РЖД» 

ECONOMETRIC DIAGNOSIS OF STATISTICAL NON-STANDARDNESS OF TRANSPORTATION  
PROCESS DATA IN THE CONTEXT OF DATA QUALITY IN RUSSIAN RAILWAYS 

 

Аннотация. Цель: подтверждение гипотезы о потенциальной недостоверности первичных данных ОАО «РЖД», на базе которых 

формируется статистическая отчетность перевозчика. Основное внимание уделено выявлению статистических нестандартностей (анома-
лий), не объяснимых экзогенностью и сезонностью, указывающих на вероятное искажение данных о перевозочном процессе ОАО «РЖД». 

Методы: в рамках проведенного анализа применялись авторская методика экономической диагностики статистической нестандартности 

данных о перевозочном процессе, базирующаяся на таких методах, как проверка «круглых чисел» по ꭓ²-критерию согласия Пирсона, метод 
Вальда-Волфовица, двухвыборочный t-тест Уэлча, выборочная автокорреляция лаг-1, корреляция Пирсона год-к-году, кумулятивный сум-

марный тест, а также комплексная интегральная оценка статистических аномалий. Кроме того, в ходе исследования использовались обще-

научные методы, такие как метод анализа и синтеза научной литературы, а также сравнительный анализ. Результаты: по итогам экономет-
рической диагностики статистической нестандартности данных за 10-летний период (120 наблюдений) выявлен широкий спектр статисти-

ческих аномалий: округление к «красивым концам», высокая концентрация «изломов», искусственное сглаживание динамики, повторяе-

мость годовых рисунков, а также значительный уровень «липкости» резидуалов. Наиболее уязвимым операционным показателем ОАО 
«РЖД» оказалась участковая скорость, а в контексте метода исследования наиболее сильные и устойчивые сигналы были получены от t-

теста Уэлча и автокорреляции Лаг-1. Сформулированные результаты согласованно подтверждают гипотезу о потенциальных ручных кор-

ректировках данных о перевозочном процессе ОАО «РЖД». Практическая значимость: итоговые результаты указывают на системные 
проблемы качества данных о перевозочном процессе в ОАО «РЖД». Использование предложенной методики эконометрической диагно-

стики статистической нестандартности данных позволяет объективно выявлять аномалии в официальных статистических материалах, что 

делает его полезным инструментом как для ученых, так и для экспертов транспортной отрасли. 
Abstract. Purpose: To test the hypothesis of potential unreliability of the primary data of JSC «Russian Railways» (RZD), which form the 

basis of the company’s statistical reporting. The focus is on detecting statistical non-standardness (anomalies) that cannot be explained by exogenous 

factors or seasonality, and which may indicate distortions in RZD’s transportation process data. Methods: The analysis employs the author’s method-
ology of econometric diagnosis of statistical non-standardness in transportation data. The approach is based on methods such as Pearson’s χ² test of 

“round numbers,” the Wald–Wolfowitz runs test, Welch’s two-sample t-test, lag-1 sample autocorrelation, year-to-year Pearson correlation, the cu-

mulative sum (CUSUM) test, as well as a comprehensive integral assessment of statistical anomalies. Additionally, general scientific methods were 
applied, including literature analysis and synthesis, as well as comparative analysis. Results: The econometric diagnosis of 10 years of data (120 

monthly observations) revealed a broad range of statistical anomalies: rounding to “attractive digits,” a high concentration of structural breaks, artifi-

cial smoothing of dynamics, repetition of yearly patterns, and a significant degree of “stickiness” in residuals. The most vulnerable operational indica-
tor proved to be sectional speed, while Welch’s t-test and lag-1 autocorrelation produced the strongest and most stable anomaly signals. The findings 

consistently support the hypothesis of potential manual adjustments to RZD’s transportation process data. Practical Significance: The results point to 

systemic issues with data quality in RZD’s reporting on transportation processes. The proposed methodology of econometric diagnosis provides an 
objective way to detect anomalies in official statistics, making it a valuable tool for both researchers and industry experts. 

Ключевые слова: теория управления качеством, качество данных, качество данных на железнодорожном транспорте. 

Keywords: quality management theory, data quality, data quality in railway transport. 
 

Введение 

ОАО «РЖД» – один из ведущих игроков транспортной отрасли России, обеспечивающий свыше полови-

ны пассажирских перевозок и более 80% грузооборота (без учета трубопроводного транспорта). На сегодняш-

ний день эксплуатационная длина сети железных дорог составляет 85,6 тыс. км, из которых 44,3 тыс. км элек-

трифицировано, что позволяет соединять между собой 77 регионов России. Холдинг входит в число крупней-

ших работодателей страны, предоставляя рабочие места для 680 тыс. человек. При этом, по данным за 2024 год, 

годовая выручка ОАО «РЖД» превысила 3,3 трлн рублей [1]. 

Официальная отчетность перевозчика, публикуемая на ежегодной основе, формирует позитивный образ 

устойчивого развития ОАО «РЖД». В годовых отчетах динамика ключевых показателей преимущественно де-

монстрирует стабильный рост операционной эффективности [1-4]. В результате складывается впечатление, что 

деятельность холдинга – это история успеха: перевозчик одновременно сохраняет финансовую устойчивость и 

удовлетворяет потребности государства, что укрепляет репутацию компании в глазах внешних наблюдателей 

(рисунок 1, рисунок 2, рисунок 3, рисунок 4).  
 

 
Рисунок 1 – Динамика пассажирооборота ОАО «РЖД» в 2018-2024 гг., млрд пасс-км 

 

С учетом демонстрации положительных тенденций возникает принципиальный вопрос: действительно 

ли данные, представленные в официальных источниках, отражают реальное положение дел? Так, отраслевые 

эксперты отмечают наличие системных расхождений между статистической отчетностью ОАО «РЖД» и фак-
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тической ситуацией «в поле». Например, в 2025 году компания отчиталась о достижении уровня надежности 

доставки груза (показатель, характеризующий степень соблюдения сроков доставки) на уровне 97,3%. При этом 

в 2012 году значение метрики удерживалось на уровне 73% (рисунок 5) [5,6].  
 

 
Рисунок 2 – Динамика грузооборота ОАО «РЖД» в 2003-2024 гг., млрд тонно-км 

 

 
Рисунок 3 – Динамика контейнерных перевозок по сети ОАО «РЖД»  

по видам сообщения в 2010-2024 гг., млн TEU 
 

 
Рисунок 4 – Динамика оборота вагонов в 2014-2024 гг.  

 

С учетом демонстрации положительных тенденций возникает принципиальный вопрос: действительно 

ли данные, представленные в официальных источниках, отражают реальное положение дел? Так, отраслевые 

эксперты отмечают наличие системных расхождений между статистической отчетностью ОАО «РЖД» и фак-

тической ситуацией «в поле». Например, в 2025 году компания отчиталась о достижении уровня надежности 

доставки груза (показатель, характеризующий степень соблюдения сроков доставки) на уровне 97,3%. При этом 

в 2012 году значение метрики удерживалось на уровне 73% (рисунок 5) [5,6].  
 

 
Рисунок 5 – Сопоставление значений надежности доставки между 2012 и 2025 гг., %  

 

Между тем косвенные данные сигнализируют о потенциальном несоответствии: только за первый квар-

тал 2025 г. объем претензий к ОАО «РЖД» за нарушение сроков доставки груза составил ~12,5 млрд руб [7]. В 
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2024 году совокупный объем исков был ~33 млрд руб., при этом большую часть судебных дел компания проиг-

рала [8]. Эта аналитика усугубляется тем, что по оценкам экспертов лишь 20-30% грузоотправителей обраща-

ются с претензиями в суд [9]. Таким образом, реальные масштабы выявленной проблематики значительно пре-

вышают официальные. 

Показателен и другой случай, приведённый известным экспертом в сфере экономики железнодорожного 

транспорта Ф. И. Хусаиновым [10]. В своем исследовании он отмечает, что в 2022 году после включения сред-

ней скорости доставки грузов в систему КПЭ ОАО «РЖД» компания ретроспективно пересчитала данную мет-

рику за 2021 год. Формальной причиной были названы методологические несоответствия, однако, по мнению 

ряда специалистов, корректировки могли быть направлены на улучшение динамики показателей. 

Таким образом, обозначенные тенденции указывают на наличие противоречий: официальная статистика 

демонстрирует устойчивый рост, в то время как независимые источники указывают на наличие скрытых про-

блем. Это противоречие и становится основой научной гипотезы представленного исследования: официальные 

данные ОАО «РЖД» могут быть завышенными и, как следствие, не отражать объективной картины. 

Для подтверждения гипотезы необходимо провести анализ статистических данных перевозчика, однако в 

рамках решения поставленной задачи автор сталкивается с двойной методологической задачей. С одной стороны, 

использование внутренней отчетности ОАО «РЖД», позволяющей сформировать более объективную картину, 

недопустимо ввиду конфиденциальности таких данных. С другой стороны, «статичное» исследование открытых 

результатов деятельности имеет ограниченный потенциал, что связано с предварительной «фильтрацией» таких 

данных перед публикацией. Таким образом, в рамках исследования предлагается провести макроуровневый ана-

лиз длинных временных рядов (~120 месяцев) по некоторым открытым данным ОАО «РЖД» на предмет наличия 

аномальных участков, не объяснимых сезонностью и различными экзогенными факторами. Иными словами,  ав-

тор ставит перед собой задачу выполнить эконометрическую диагностику статистической нестандартности дан-

ных о перевозочном процессе в контексте качества данных на железнодорожном транспорте. 

Методологический подход 

Эконометрическую диагностику целесообразно проводить на примере 5 показателей деятельности ОАО 

«РЖД»: 

1. погрузка, млн тонн (объем груза, погруженного за установленный промежуток времени); 

2. оборот вагона, час (время производственного цикла вагона от начала одной погрузки до начала сле-

дующей); 

3. участковая скорость, км/ч (средняя скорость движения поезда по участку с учетом времени стоянок); 

4. техническая скорость, км/ч (средняя скорость движения поезда без учета времени стоянок, но с уче-

том разгона и торможения); 

5. средняя скорость доставки отправки, км/сут (средняя скорость перемещения груза от приема к пере-

возке до выдачи получателю). 

Выбор данных показателей определяется несколькими обстоятельствами. В первую очередь, они харак-

теризуются достаточной исходной базой для статистической обработки – наличием ежемесячных рядов данных 

за 120 месяцев, что соответствует 10-летнему горизонту. Сведения об объемах погрузки публикуются в пресс-

релизах перевозчика, тогда как данные о прочих показателях содержатся в открытой отчетности ОАО «РЖД» 

ф. Ф9Д-5. Во-вторых, методические подходы к расчету предложенных метрик оставались неизменными на про-

тяжении анализируемого периода. В-третьих, предложенные показатели обладают высокой отраслевой значи-

мостью и могут использоваться в качестве инструментов для оценки эффективности перевозочного процесса на 

железнодорожном транспорте.  

Эконометрическая диагностика проводится в 8 последовательных этапов [11-16]. 

1. Очистка и центровка данных: расчет среднегодовых значений, вычисление отклонений месяца от 

среднегодового уровня (Demean), а также расчет сезонного профиля с применением вариации Leave-One-Year-

Out (LOYO). Этот шаг необходим для исключения влияния сезонности на результаты исследования. В резуль-

тате очистки данных получается Резидуал – отклонение показателя от привычного «рисунка». Например, при 

фактической погрузке за август 10 млн тонн угля и средней сезонной норме 9 млн тонн значение резидуала со-

ставит +1 млн тонн. Если же фактическая погрузка составила 7 млн тонн, то резидуал будет равен -3 млн тонн. 

2. Digit-Heaping Test (тест «круглых чисел»): проверка круглых чисел по ꭓ²-критерию согласия Пирсо-

на на предмет наличия следов округления цифр. Данный тест представляет собой математическую проверку 

равномерности распределения цифр показателя, в том числе признаков тяготения к «красивым концам» – зна-

чениям «0» и «5». В случае, если выявляется неравномерное распределение, в особенности с «перекосом» к 

«красивым концам», возможен случай искажения данных. Следует отметить, что проверка Пирсона проводится 

в 2 вариациях – по последней цифре целой части, а также по последней десятичной цифре. 

3. Run Test (тест последовательностей Вальда-Волфовица): оценка случайности последовательностей 

знаков резидуалов, что позволяет сделать вывод о наличии или отсутствии признаков искусственного сглажива-

ния динамики. Согласно нулевой гипотезе, распределение знаков «+» и «-» для резидуалов должно быть случай-

ным. Наличие неестественных закономерностей может указывать на потенциальное искажение данных. 

4. Welch’s two-sample t-test (Двухвыборочный t-тест Уэлча): сопоставление средних резидуалов 

между различными периодами с учетом поправки Бонферрони. Предложенный метод сравнивает усредненные 

резидуалы между 2 горизонтами  (допустим, 1 и 2 полугодие) с учетом разброса значений в каждой группе. 
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Например, если среднемесячный объем погрузки в первом полугодии составил 10 млн тонн, а во втором – 15 

млн тонн, тест Уэлча проверит, связано ли это с реальным изменением в работе компании, или же это потенци-

альный сигнал искажения данных. 

5. Lag-1 Sample Autocorrelation (Выборочная автокорреляция Лаг-1): проверка степени схожести 

знаков резидуалов между смежными месяцами. Иными словами, выборочная автокорреляция позволяет опре-

делить, имеется ли взаимосвязь между показателями текущего и следующего месяца. Например, если значение 

резидуала погрузки в феврале положительное, при этом резидуал марта также положительный, то это указывает 

на наличие взаимосвязи, то есть «липкость» данных. Если же знаки различаются, то связь отсутствует. 

6. Year-to-Year Pearson Correlation (Корреляция Пирсона год-к-году): определение степени схоже-

сти рисунков из месячных резидуалов между 2 годами. Например, если последовательность знаков резидуалов 

(профиль) в 2024 году идентична 2022 году, то это указывает на положительную корреляцию, то есть «склейку» 

профилей между собой. Если же последовательности прямо противоположны друг другу, то это признак «зер-

кальности». Отсутствие корреляции, в свою очередь, указывает на несвязанность профилей между собой. 

7. Cumulative Sum Control Chart, CUSUM (Кумулятивный суммарный тест): выявление изломов ре-

зидуалов на длинных временных рядах. Проще говоря, данный метод определяет, имеется ли тенденция к 

накоплению «маленьких сдвигов» к большому тренду. Обычные статистические методы могут упустить незна-

чительные отклонения, тогда как CUSUM суммирует их и определяет наличие или отсутствие долгосрочных 

изломов на протяжении всего временного ряда. 

8. Комплексная интегральная оценка статистических аномалий: агрегирование результатов всех 

тестов  по 5 показателям для формирования целостной оценки статистических аномалий. На данном этапе все 

значения преобразуются в единую шкалу для оценки силы сигнала: чем больше вероятность ошибки, тем ниже 

отклонение. Для комплексной интегральной интерпретации результатов применяется подход, который учиты-

вает как силу сигнала (критерий Фишера), так и устойчивость / системность (медиана). Итоговые результаты 

представлены в виде тепловой карты, по которой отмечаются зоны статистических аномалий в разрезе показа-

телей и методов исследования. 

Результаты тестирований 

1. Погрузка. Проведённая проверка не обнаружила признаков округления значений (ни в целой, ни в 

дробной части) – по χ²-тесту «круглых чисел» распределение выглядит корректным. Кумулятивный суммарный 

тест также не отмечает структурных изломов на всем горизонте наблюдений, изменения носят скорее эпизоди-

ческий экзогенный характер. 

В то же время тест последовательностей Вальда-Волфовица показывает значительное количество нети-

пичных закономерностей – резидуалы в ряде лет выстраиваются в слишком «ровные» цепочки (например, в 

2015,2023 и 2024 гг.). Это указывает на потенциальное ручное сглаживание данных, при котором фактические 

значения подгоняются под план (рисунок 6)). Схожие сигналы дают выборочная автокорреляция лаг-1 и год-к-

году корреляция Пирсона: тесты фиксируют «липкость» и повторяемость паттернов из года в год. t-тест Уэлча 

относит показатель к «красной зоне» – внутригодовые «изломы» не объясняются сезонностью и различными 

экзогенными факторами. В общем виде погрузку нельзя считать «чистым» индикатором: искажения проявля-

ются не в округлении, а скорее в «подтягивании» данных к усреднённому профилю. 
 

 
Рисунок 6 – Динамика резидуалов погрузки ОАО «РЖД» в 2015, 2023 и 2024 гг., млн тонн 

 

2. Оборот вагона. Показатель характеризуется ярко выраженной «липкостью» – значения повторяются 

друг за другом, формируя длинные блоки из идентичных знаков. Run-тест отмечает неестественные закономер-

ности в последовательности резидуалов, YoY-корреляция – подозрительное сходство годовых профилей, а тест 

Уэлча – резкие «изломы» внутри года. В то же время признаки округления отсутствуют, а ручные вмешатель-

ства в данные носят локальный характер. В результате, оборот вагона можно отнести к показателям с искаже-

ниями волнового типа, проявляющимися через точечные, но ярко выраженные экстремумы. 
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3. Участковая скорость. Для метрики «Участковая скорость» характерно системное округление: χ²-тест 

указывает на массовый сдвиг значений к целым числам, особенно к «8» и «9». Это можно трактовать либо как 

сознательная «корректировка» отчётности, либо как реальную концентрацию значений на уровне порогов (рису-

нок 7). В совокупности с высокой «липкостью», серийностью и повторяемостью годовых рисунков это указывает 

на систематические корректировки данных. В результате, участковая скорость выглядит наиболее подверженной 

искусственным правкам. 
 

 
 

Рисунок 7 – Распределение «круглых концов» по показателям «Средняя скорость доставки»,  

«Участковая скорость» и «Техническая скорость» 
 

4. Техническая скорость. Анализ χ²-теста отмечает устойчивое округление: значения тяготеют к «кра-

сивым» окончаниям (например, «5»), что указывает на потенциальное манипулирование данными. Динамиче-

ские тесты отражают более сдержанные результаты: Run-тест и автокорреляция лаг-1 фиксируют серийность и 

«липкость» (красная зона), в то время как t-тест Уэлча и YoY-корреляция указывают на средний уровень от-

клонений (жёлтая зона). Отсюда можно сделать следующий вывод: техническая скорость относится к группе 

уязвимых показателей, где искажения проявляются в цифровой «косметике» (округления), а не в серийной ди-

намике. 

5. Средняя скорость доставки. По представленному индикатору обнаружен устойчивый набор динами-

ческих аномалий: Run-тест, лаг-1-корреляция и YoY-анализ фиксируют серийность, повторяемость рисунков и 

высокую «липкость», а тест Уэлча указывает на сильные внутригодовые переломы (красная зона). При этом 

цифровые аномалии отсутствуют – χ²-тест не находит проблем с округлением. Это указывает на управляемое 

сглаживание рядов с ориентацией на отчётные периоды. 

По результатам проведенных тестов разработана сводная логарифмическая шкала (рисунок 8), а также 

визуализация интегральной силы и устойчивости сигналов (рисунок 9). 
 

 
 

Рисунок 8 – Сводная логарифмическая шкала в разрезе исследуемых показателей 
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Рисунок 8 – Интегральная сила (Фишер) и устойчивость (медиана) сигналов 
 

Заключение 

По результатам серии эконометрических проверок (χ²-тест «круглых чисел» Пирсона, тест Вальда-

Волфовица, двухвыборочный t-тест Уэлча, автокорреляция лаг-1, год-к-году корреляция Пирсона, CUSUM) 

были сформированы следующие выводы: 

1. Зафиксированы многочисленные признаки статистической нестандартности, согласующиеся с гипо-

тезой искажения первичных данных на железнодорожном транспорте. Эти сигналы выявлены разными метода-

ми и подтверждают друг друга. 

2. Нестандартность носит комплексный характер и проявляется следующим образом: 

a. Заметными следами округления значений (по χ²-тесту Пирсона) – особенно в участковой и техниче-

ской скорости, а также средней скорости доставки, где данные тяготеют к «красивым концам» (0/5), что не со-

ответствует гипотезе равномерного распределения. 

b. Неестественными закономерностями в последовательностях знаков резидуалов (тест Вальда-

Волфовица), встречающимся в течение всего 10-летнего периода и фиксируемые по всем показателям. Это ука-

зывает на ручное «сглаживание» рядов: вероятность некоторых рядов – всего 0,22% (2 случая на 1000 лет), од-

нако в научном исследовании они наблюдаются в 3 из 10 лет. 

c. Высокой концентрацией переломов между периодами (t-тест Уэлча), особенно на границе первого и 

второго полугодия. Наиболее сильно это проявляется в показателях погрузки, оборота вагона и средней скоро-

сти доставки, но в то же время отмечается и для скоростей. 

d. Значительной степенью «липкости» резидуалов (автокорреляция лаг-1), когда месяцы повторяют знак 

друг друга («+» за «+», «–» за «–»), что указывает на искусственную инерцию временных рядов. 

e. Аномальной сходимостью годовых профилей (YoY-корреляция Пирсона), выражающейся как в зер-

кальном отражении динамики, так и в «склейке» последовательностей, не объяснимой естественными причинами. 

3. Результаты исследования свидетельствуют о потенциальных ручных корректировках, в том числе 

приравнивании фактических значений к плановым. Тенденция к «красивым концам» дополнительно указывает 

на вмешательство в статистику ОАО «РЖД». 

4. В отличие от разовых статистических нестандартностей, которые можно объяснить спецификой же-

лезнодорожной отрасли или внешними факторами, обнаруженные отклонения носят системный характер, что 

подтверждается комплексом независимых тестами. Это позволяет заключить, что проблема качества данных в 

ОАО «РЖД» является актуальной и требует пристального внимания со стороны научного сообщества и экспер-

тов отрасли. 
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ВЛИЯНИЕ МИГРАЦИИ НА СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКУЮ БЕЗОПАСНОСТЬ РЕГИОНА:  
СИСТЕМА ИНДИКАТОРОВ, КЛЮЧЕВЫЕ АСПЕКТЫ И ВЫЗОВЫ 

THE IMPACT OF MIGRATION ON THE SOCIO-ECONOMIC SECURITY OF THE REGION:  
A SYSTEM OF INDICATORS, KEY ASPECTS AND CHALLENGES 

 

Аннотация. Актуальность темы обусловлена усилением роли миграционных процессов в условиях глобализации и их неоднознач-
ным воздействием на устойчивое развитие территорий, а также тем, что управление миграцией требует комплексной оценки ее многопла-

новых последствий, угроз и рисков. Региональная социально-экономическая безопасность является ключевым условием стабильности, что 

требует комплексного анализа миграции как фактора, несущего как возможности, так и вызовы. В статье доказывается, что влияние мигра-
ции на социально-экономическую безопасность региона носит амбивалентный характер. Проведен анализ позитивных и негативных тен-

денций влияния миграции на экономику и социальную сферу: выявлены положительные эффекты - восполнение дефицита рабочей силы, 

смягчение демографического кризиса, рост налоговых поступлений; обозначены серьезные риски: рост нагрузки на социальную инфра-
структуру, усиление межэтнической напряженности, расширение теневого сектора экономики и криминогенной обстановки. Также разра-

ботана комплексная система индикаторов миграционных процессов, позволяющая количественно оценить вклад миграции в уровень реги-

ональной социально-экономической безопасности.  
Abstract. The relevance of this topic stems from the increasing role of migration processes in the context of globalization and their ambigu-

ous impact on the sustainable development of territories. Furthermore, migration management requires a comprehensive assessment of its multifacet-

ed consequences, threats, and risks. Regional socioeconomic security is a key condition for stability, which requires a comprehensive analysis of 

migration as a factor that brings both opportunities and challenges. The article demonstrates that the impact of migration on the socioeconomic securi-

ty of a region is ambivalent. An analysis of the positive and negative trends in the impact of migration on the economy and social sphere is conducted. 

Positive effects are identified, including replenishment of labor shortages, mitigation of the demographic crisis, and an increase in tax revenues. Seri-
ous risks are identified, including an increased burden on social infrastructure, increased interethnic tensions, and the expansion of the shadow econ-

omy and crime. A comprehensive system of migration indicators has also been developed, allowing for a quantitative assessment of the contribution 

of migration to regional socioeconomic security. 
Ключевые слова: миграционная политика, региональная безопасность, социально-экономическая безопасность, трудовая мигра-

ция, рынок труда, социальная инфраструктура, угрозы безопасности, управление миграцией.  
Keywords: migration policy, regional security, socio-economic security, labor migration, labor market, social infrastructure, security threats, 

migration management. 
 

Не смотря на многочисленные споры о влиянии миграции на социально-экономическую ситуацию в Рос-

сии, невозможно не признать, что Россия последовательно открыта для трудовой миграции, за исключением 

введения в общемировом масштабе карантинных мер, связанных с пандемией. Россия 8 экономика в мире и 5 

экономика в Европе, и естественно является крупным принимающим центром. Учитывая глобальные мировые 

экономические тенденции, смеем предполагать, что такая тенденция будет сохранятся и усиливаться [6].  

Есть тенденция недооценивать вклад миграции в ликвидации демографического спада в России, связан-

ного с девяностыми и двухтысячными годами А концентрация внимания общественности именно на негатив-

ных явлениях, которые связывают с миграцией – рост криминала в крупных городах, создания локальных «гет-

то», с высоким уровнем преступности и нарушенными экономическими отношениями. Тем более необходимо 

активно изучать влияние миграционных процессов на рынок труда регионов РФ, на развитие трудовых ресур-

сов в регионах и конечно – на региональную социально-экономическую безопасность.  

Понятие социально-экономической безопасности региона связано с экономической и социальной ста-

бильность развития региона, поддержанием высокого уровня жизни и в данный момент и в перспективе [1].  

Актуальность исследования – миграция является сложным социально-экономическим процессом, но ее 

влияния на социально-экономическую безопасность региона бесспорно, при этом ее влияние, носит достаточно 

противоречивый характер. В 1990 годах, когда в стране усилились депопуляционные процессы, роль миграции 

в сохранении численности экономически активного населения страны возросла. Миграция осталась единствен-

ным фактором, сдерживающим резкое сокращение численности населения страны.  

Миграционные процессы оказывают многогранное влияние на социально-экономическую безопасность 

регионов, что подтверждается исследованиями и нормативными документами. Ниже представлены основные 

аспекты этого влияния, основанные на анализе актуальных источников.  

Миграция – это сложный процесс, который может как способствовать развитию региона, так и создавать 
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серьезные угрозы его безопасности. Ключевым фактором является эффективное государственное регулирова-

ние, учитывающее потребности экономики и социальной сферы [5].  

Миграционные процессы оказывают комплексное воздействие на экономическую безопасность региона, 

что требует системного мониторинга через ключевые индикаторы.  

Цель исследования является выявление и систематизация ключевых вызовов и угроз, возникающие под 

влиянием миграционных процессов, и определить механизмы их минимизации для обеспечения устойчивого 

развития региона. Задачи сформулированы в соответствии с целью исследования: проанализировать структуру 

миграционных потоков в региональном разрезе, провести оценку социально-экономических последствий этих 

явлений, идентифицировать ключевые вызовы, разработать систему индикаторов социально-экономической 

безопасности региона в контексте миграционных процессов, провести сравнительный анализ федеральных 

округов по некоторым индикаторам, разработать рекомендации совершенствования государственной регио-

нальной миграционной политики. 

Объектом исследования является социально-экономическая безопасность региона, предметом исследо-

вания выступают миграционные процессы в региональном разрезе и их влияние на устойчивость социально-

экономической системы региона.  

В современной научной литературе представлено большое количество классификации миграции, по-

скольку это является важным инструментом для точной оценки и анализа миграционных процессов [2]. Однако, 

не менее актуальным представляется полная систематизация видов миграции в контексте влияния каждого вида 

на социально-экономическую безопасность региона (таблица 1).  
 

Таблица 1 – Виды миграции (Составлено автором) 
Основание  

классификации 
Виды Пример Влияние 

По направлению 

Внутренняя миграция 
Переезд молодёжи из Приволжского ФО в 

Москву для трудоустройства 

Дефицит кадров в регионах-донорах, перегруз-

ка инфраструктуры в городах-реципиентах 

Внешняя миграция 
Трудовая миграция из Средней Азии в Россию Риски нелегальной занятости, межкультурные 

конфликты 

По причинам 

Трудовая миграция 
Сезонные работники из Узбекистана в сельском 

хозяйстве Краснодарского края.  

Восполнение дефицита рабочих рук, но рост 

теневой экономики 

Вынужденная миграция 
Беженцы из Украины в приграничные регионы 

России 

Нагрузка на социальные услуги и бюджет 

Образовательная миграция 
Студенты из Африки и Азии в вузах Москвы и 

Санкт-Петербурга 

Укрепление человеческого капитала, но риск 

«утечки мозгов» 

По времени 

пребывания 

Постоянная миграция 
Переселение жителей Сибири в Центральную 

Россию 

Демографический дисбаланс в регионах-

донорах 

Временная миграция 
Вахтовики на нефтяных месторождениях Ямала Нестабильность рынка труда, рост моноотрас-

левой зависимости 

Сезонная миграция 
Мигранты из Таджикистана в тепличных хозяй-

ствах Астраханской области 

Колебания спроса на рабочую силу, риски 

неформальной занятости 

По правовому 

статусу 

Легальная миграция 
Иностранные специалисты по программе «Зо-

лотой паспорт» 

Пополнение бюджета через налоги, снижение 

социальных рисков. 

Нелегальная миграция Работники без патентов в московском ЖКХ Рост преступности, уклонение от налогов 

По форме  

организации 

Индивидуальная миграция 
IT-специалист из Новосибирска в Москву Концентрация квалифицированных кадров в 

развитых регионах 

Организованная миграция 
Программа «Дальневосточный гектар». Развитие депрессивных территорий, но риск 

неудачной адаптации. 

Специфические 

виды 

Маятниковая миграция Жители Подмосковья, работающие в Москве Перегрузка транспортной инфраструктуры 

Экологическая миграция 
Жители Прибайкалья, покидающие зоны под-

топления 

Увеличение расходов на переселение и реаби-

литацию территорий 
 

Без единой систематизированной классификации невозможно корректно измерить масштабы этого явле-

ния, а также выявить риски и угрозы, источником которых может быть конкретный вид миграции, а значит не-

возможно разработать эффективные меры противодействия. Такая систематизация предоставляет основание 

для единого понимания всех видов миграции, а также дает возможность унифицировать терминологию для 

анализа угроз (например, разграничить трудовую миграцию и вынужденные переселение). Также при едином 

подходе можно выявить характер миграционных потоков, что также способствует оценке рисков угроз, соци-

альные напряженности, потенциально гуманитарных кризисов. 

Также систематизация видов миграции является базой для анализа причин и мотивов миграции для раз-

личных категорий населения. Это критически важно для выявления коренных причин таких как экономическое 

не устроенность, межнациональные и межконфессиональные конфликты, экологические проблемы и прочее. 

Кроме этого при систематизации происходит учёт масштаба и структуры потоков, что позволяет оценить демо-

графические последствия  влияние миграционных процессов на экономику рынка труда региона (примером 

может служить приток неквалифицированной рабочей силы). 

Однако, если систематизация видов миграции создает «карту» этого явления, то система индикаторов и 

их пороговых значений – это приборная панель с датчиками и сигналами тревоги для управления миграцион-

ными процессами в регионе. Разработка такой системы индикаторов представляется полезной для органов гос-

ударственного управления субъекта Российской Федерации, а в некоторых случаях просто необходимо по сле-

дующим ключевым причинам.  

Во-первых, происходит переход от качественного описания количественному измерению: без индикато-

ров оценка влияния миграции остается на уровне общего анализа, заменяются общие формулировки на кон-

кретные данные. 
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Во-вторых, происходит объективизация оценки и устранения субъективизма: органы публичного управ-

ления, эксперты и общественность могут по-разному интерпретировать одни и те же процессы, а индикаторы 

служат объективным критерием, независимо от личных мнений  и политических взглядов. 

В-третьих, возможно раннее предупреждение и проактивное, а не реактивное управление угрозами и 

рисками: это пожалуй, самая важная функция пороговых значений, так как это критическая величина индика-

тора при достижении которой влияние иммиграции из позитивного или нейтрального, переходит в негативное и 

начинает угрожать социально-экономической безопасности региона и стабильности его развития. 

На основе имеющихся научных исследований и методик оценки можно выделить группы индикаторов и 

их пороговые значения для создания системы мониторинга влияния миграции на социально-экономическую 

безопасность региона. Все индикаторы можно сгруппировать по направлению влияния миграции, формирова-

ние угроз и рисков. 

1. Первая группа – индикаторы рынка труда. К ключевым можно отнести следующий – доля иностран-

ной силы в общей занятости населения в регионе. Пороговым значением является превышение 15-20%,что мо-

жет указывать на зависимость региона от мигрантов и рост нелегальной занятости. Кризисным уровнем необ-

ходимо считать превышение более 25%, что приводит к деформации структуры занятости, а это в свою очередь 

ключевая угроза для рынка труда региона. 

В таблице 2 представлен анализ этого индикатора по федеральным округам, на основе отчетов Минтруда 

РФ и Росстата за 2024 год. Данные включают внешних мигрантов (граждане других стран).   
 

Таблица 2 – Анализ доли иностранной рабочей силы в федеральных округах РФ за 2024 год  
(Составлено автором на основе данных источников 3,7)) 

№ Федеральный округ 
Доля иностранной 

рабочей силы 
Особенности Ключевые отрасли 

1.  
Центральный федеральный 

округ 
18-22% 

Максимальная концентрация в Москве и 

Московской области (до 25% в строитель-

стве и сфере услуг) 

строительство (35%), торговля (25%), транспорт 

(15%) 

2.  
Северо-Западный  

федеральный округ 
12-15% 

Высокая доля в Санкт-Петербурге (до 18%) 

и Ленинградской области 

логистика (30%), ЖКХ (20%), сельское хозяй-

ство (15%) 

3.  
Южный федеральный  

округ 
10-12% 

Преимущественно сезонная занятость в 

сельском хозяйстве 

сельское хозяйство (45%), строительство (25%) 

4.  
Северо-Кавказский  

федеральный округ 
5-7% 

Наименьший показатель среди всех окру-

гов 

строительство (40%), сельское хозяйство (30%) 

5.  
Приволжский  

федеральный округ 
8-10% 

Равномерное распределение по отраслям промышленность (30%), строительство (25%), 

сельское хозяйство (20%) 

6.  
Уральский  

федеральный округ 
13-16% 

Концентрация в нефтегазовом секторе добывающая промышленность (40%), строи-

тельство (30%) 

7.  
Сибирский  

федеральный округ 
9-11% 

Значительная доля в лесозаготовке лесное хозяйство (35%), строительство (25%), 

добывающая промышленность (20%) 

8.  
Дальневосточный  

федеральный округ 
15-18% 

Высокая доля китайских и вьетнамских 

работников 

строительство (40%), лесное хозяйство (25%), 

рыболовство (20%) 

 

Из представленного анализа можно сделать следующие выводы.  

Общие тенденции по всем федеральным округам: 

‐ максимальная доля иностранной рабочей силы наблюдается в Центральном и Дальневосточном округах; 

‐ наименьшие показатели – в Северо-Кавказском округе; 

‐ в 2024 году отмечается рост доли иностранных работников в строительстве (+3%) и сельском хозяйстве 

(+2%); 

‐ снижение доли наблюдается в сфере услуг (-1,5%) из-за автоматизации процессов. 

Также можно выделить угрозы и проблемные аспекты: 

‐ в Центральном округе доля иностранной рабочей силы приближается к пороговым значениям (25%); 

‐ в Дальневосточном округе сохраняется высокая доля нелегальной занятости (до 30% от общего числа 

иностранных работников); 

‐ в Уральском округе отмечается дисбаланс квалификации иностранных работников. 

Ещё одним индикатором первой группы – индикаторы рынка труда может стать уровень безработицы 

среди местного населения. Пороговым значением является рост на 2–3% из-за конкуренции с мигрантами, что в 

свою очередь определят риск повышения социальной напряженности в регионе.   

2. Вторая группа индикаторов – экономические индикаторы. Одним из них может быть вклад мигрантов 

в ВРП на душу населения. Однако анализ этого индикатора является перспективной ,но методологический 

сложной задачей. Прямых данных, которые бы точно измеряли этот вклад в разрезе регионов России в откры-

тых источниках нет. Однако существуют смежные показатели и аналитические отчёты позволяющие оценить 

полный контекст. Например, ВРП субъекта РФ по ППС на душу населения – рост экономики в условиях демо-

графического давления может частично быть связан с трудовым вкладом мигрантов. При этом положительной 

динамикой можно считать рост при сохранении доли мигрантов дне более 10% от трудоспособного населения. 

Угрозой при несоблюдении этого порогового значения является потенциальное снижение ВРП при росте не-

формального сектора из-за миграции. Актуальной таже представляется доля теневой экономики – пороговое 

превышение 20% от общего объема экономики региона (прослеживается связь с нелегальной миграцией).   

3. Третья группа показателей – социально-демографические индикаторы. К ним можно отнести  соотно-

шение мигрантов и коренного населения. Критическим значением является более 10-15% мигрантов в структу-
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ре населения. Превышение порогового значения может нарушать этнокультурный баланс.  

В таблице 3 представлен анализ этого индикатора по федеральным округам, на основе отчетов Росстата, 

МВД РФ, исследования ВШЭ за 2024 год. Данные включают внешних мигрантов (граждане других стран) и 

внутренних мигрантов (переселенцы из других регионов России). Влиянии этих видов миграции на изменение 

пропорций не в пользу коренного населения представляется безусловным и может стать причиной нарастания 

социальной напряжённости в конкретном регионе. 
 

Таблица 3 – Соотношение мигрантов и коренного населения по федеральным округам РФ  
(Составлено автором на основе данных источников 3,7,8)) 

№ Федеральный округ 
Соотношение мигрантов 

и коренного населения 
Особенности 

1.  
Центральный  

федеральный округ 

1 мигрант на 8 корен-

ных жителей (≈12,5%) 

- Москва и Московская область: до 15% населения - мигранты (включая трудовых из СНГ и 

внутренних переселенцев).   

- Высокий приток в IT-сектор и сферу услуг 

2.  
Северо-Западный 

федеральный округ 

1 мигрант на 12 жителей 

(≈8,3%) 

- Санкт-Петербург: 10% населения - мигранты (акцент на студентах и работниках логистики).   

- Карелия и Мурманская область: приток из СНГ в добывающие отрасли 

3.  
Южный  

федеральный округ 

1 мигрант на 15 жителей 

(≈6,7%) 

Ростовская область и Краснодарский край: сезонные работники из Средней Азии в сельском 

хозяйстве.   

- Внутренняя миграция из депрессивных районов Северного Кавказа 

4.  
Северо-Кавказский 

федеральный округ 

1 мигрант на 20 жителей 

(≈5%) 

Татарстан и Самарская область: приток в промышленность и строительство.   

- Отток населения из Удмуртии и Марий Эл в Москву и Санкт-Петербург 

5.  
Приволжский  

федеральный округ 

1 мигрант на 14 жителей 

(≈7,1%) 

Татарстан и Самарская область: приток в промышленность и строительство.   

- Отток населения из Удмуртии и Марий Эл в Москву и Санкт-Петербург 

6.  
Уральский  

федеральный округ 

1 мигрант на 10 жителей 

(≈10%) 

Тюменская область и ХМАО: 12% мигрантов работают в нефтегазовом секторе.   

- Высокая доля внутренних переселенцев из Сибири и Дальнего Востока. 

7.  
Сибирский  

федеральный округ 

1 мигрант на 16 жителей 

(≈6,3%) 

приток в наукоемкие отрасли.   

- Красноярский край: мигранты из Средней Азии в лесозаготовке 

8.  
Дальневосточный 

федеральный округ 

1 мигрант на 7 жителей 

(≈14,3%) 

Приморский край и Хабаровск: до 20% населения - китайские и вьетнамские рабочие.   

- Программа «Дальневосточный гектар» привлекает внутренних переселенцев 

 

На основе представленных данных можно сделать следующие выводы:  

‐ максимальная концентрация мигрантов происходит в Центральном и Дальневосточном округах (высо-

кая экономическая активность). 

‐ минимальная доля в 2024 году на Северном Кавказе (социально-экономические сложности).   

‐ наблюдается рост внутренней миграции в Москву, Санкт-Петербург и Тюменскую область.   

К положительным последствиям этого миграционного явления можно отнести восполнение дефицита 

труда в развитых регионах и потенциальное развитие инфраструктуры на Дальнем Востоке.   

Однако формируются о определенные риски: социальная напряженность в Москве и Приморье и дефор-

мация рынка труда в регионах с высокой долей низкоквалифицированных мигрантов.   

Следующий социально-демографический индикатор сальдо миграции (приток/отток):   

Умеренный притоком является 0.5-1% от численности населения, при котором поддерживается демогра-

фическую стабильность. При этом чистый отток более 1.5% ведет к дефициту трудовых ресурсов и истощению 

кадрового потенциала региона.  

4. Четвертая группа – бюджетные и инфраструктурные индикаторы. Например, нагрузка на социальную 

инфраструктуру (школы, больницы): можно рассчитать рост очередей в социальные учреждения или затрат из-

за миграционного притока. прирост в 15-20% является пороговым значением. Также индикатором может слу-

жить доля налоговых поступлений от мигрантов. Нормой представляется 5-7% от общего объема налогов реги-

она. Снижение ниже 3% указывает на преобладание неформальной занятости.  

5. Пятая группа – правовые и криминогенные индикаторы. В частности уровень преступности среди ми-

грантов: критическое значение: доля мигрантов среди правонарушителей выше 20-25%. А также число неле-

гальных мигрантов: пороговое значение ьолее 5% от общего числа мигрантов. Превышение пороговых значе-

ний по обоим индикаторам требует усиления контроля со стороны уполномоченных территориальных органов 

и органов государственной власти субъектов РФ .   

При анализе этих индикаторов можно сформулировать общие выводы о влиянии миграции на социально-

экономическую безопасность региона, пример такого анализа представлен в таблице 4. 
 

Таблица 4 – Анализ влияния миграции на социально-экономическую безопасность региона  
Последствия Положительное влияние Отрицательное влияние 

Демографические  

и трудовые последствия 

Миграция компенсирует естественную убыль населения и 

дефицит рабочей силы, особенно в регионах с неблагопри-

ятной демографической ситуацией. 

Низкий профессионально-квалификационный уровень ми-

грантов часто приводит к заполнению ими низкооплачивае-

мых и непрестижных рабочих мест, что тормозит инноваци-

онное развитие экономики .   

Экономические риски  

и преимущества 

Восполнение трудовых ресурсов в депрессивных регионах.   

Стимулирование экономического роста за счет увеличения 

потребительского спроса и налоговых поступлений .   

Рост теневой экономики и нелегальной занятости, что снижа-

ет доходы бюджета.   

Увеличение нагрузки на социальную инфраструктуру (здра-

воохранение, образование) .   

Социальная стабильность  

и безопасность 

Культурный обмен Межэтнические конфликты между коренным населением и 

мигрантами.   

Рост преступности, связанной с нелегальной миграцией .   

Региональная  

дифференциация 

Центры притяжения (например, Москва, Санкт-Петербург) 

получают дополнительные трудовые ресурсы.   

Депрессивные регионы теряют экономически активное насе-

ление, что замедляет их развитие .   
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Т. о. можно сформулировать возникающие угрозы социально-экономической безопасности, связанные с 

миграционными процессами: 

1. Угроза значительного оттока населения  - в большой процент населения (особенно молодежи) уезжа-

ет в экономически развитые регионы с целью получения качественного образования и высокооплачиваемой 

работы. Теряются связи между учебными заведениями и предприятиями, нарушается воспроизводство трудово-

го потенциала.  

2. Еще одной угрозой для регионов России является сокращение сельского населения. Данная тенден-

ция приведет к тому, что в сельской местности исчезнет трудоспособное население, а это в свою очередь связа-

но с продовольственной безопасностью региона. Одновременно разрушается потенциал сельских территорий, 

накопленный с 2014 года. 

3. Наряду с вышеуказанными достаточно важной остается угроза нелегальной миграции. В первую оче-

редь, это связано с непростой процедурой получения регистрации на территории Российской Федерации и вы-

сокой стоимостью патента.  

4. Угроза деградации кадрового потенциалы региона, т.к. интеллектуальной является эмиграция, а им-

миграция связана с низкоквалифицированными кадрами. Эта  угроза приводит к утрате человеческого капита-

ла, навыков трудовой деятельности, отсутствие мотивации к труду для жителей области. 

В реализации миграционной политики на региональном уровне имеется большое количество проблем, 

которые в свою очередь приводят к возникновению угроз социально-экономической безопасности [4].  

Показатели естественного и миграционного движения населения в свидетельствуют о сложной демогра-

фической ситуации, вызванной естественной убылью населения. Естественная убыль населения компенсирует-

ся миграционным приростом, при этом  сложившуюся миграционную ситуацию и риски можно назвать управ-

ляемыми. Для минимизации угроз необходимо:   

- совершенствовать миграционное законодательство (например, введение патентов для трудовых ми-

грантов);   

- усиливать контроль за нелегальной миграцией;   

- развивать программы адаптации мигрантов; 

- внедрение селективных программ для привлечения высококвалифицированных мигрантов;   

- мониторинг пороговых значений индикаторов через систему раннего предупреждения.   

Таким образом, можно сделать общий вывод, что миграция является амбивалентным фактором, который 

создает сложный баланс позитивных экономических эффектов и потенциальных социально-экономических 

рисков. Конечное влияние на безопасность региона зависит от эффективности управления этими процессами. 

Влияние миграции сильно варьируется в зависимости от типа субъекта РФ. 

Регионы-«доноры» (Москва, МО, СПб, нефтегазовые регионы): испытывают для социально-

экономической безопасности субъекта РФ: 

1) положительный эффект от миграции является стратегическим и макроэкономическим (компенсация 

убыли населения, поддержка отраслей); 

2) отрицательные последствия носят тактический, локальный характер, но при плохом управлении могут 

перерасти в серьезные угрозы стабильности. 

Ключевой фактор, определяющий итоговое влияние – это не сам миграционный поток, а качество регио-

нального управления.  

Таким образом, миграция – это не угроза сама по себе, а вызов системе управления регионом. Грамотное 

регулирование позволяет извлечь экономические выгоды и минимизировать социальные риски, укрепляя тем 

самым социально-экономическую безопасность. 
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ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СУБЪЕКТЫ И ФНС РОССИИ. ОПТИМАЛЬНЫЕ АЛГОРИТМЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
ECONOMIC ENTITIES AND THE FEDERAL TAX SERVICE OF RUSSIA. OPTIMAL INTERACTION ALGORITHMS 
 

Аннотация. В целях исследования влияния налогового администрирования на региональную экономику в рамках исследования 
цифровизации налогового администрирования и её влияния на устойчивость экономики регионов России был проведен анализ эволюции 

взаимодействия экономических субъектов с Федеральной налоговой службой. В настоящей статье рассматривается определение термина 

«экономические субъекты», а также эволюция взаимодействия с государственными органами, в частности с ФНС России. С внедрением в 
предпринимательскую и государственную сферу цифровых технологий последовали новые требования мирового сообщества в том числе 

по обмену финансовой информацией в целях прозрачности ведения бизнеса и налогообложения. Результат настоящего исследования пред-

ставляет собой описание оптимального алгоритма взаимодействия экономических субъектов как налогоплательщиков с Федеральной нало-
говой службой в условиях цифровизации экономики.  

Abstract. In order to study the impact of tax administration on the regional economy, an analysis of the evolution of interaction between 

economic entities and the Federal Tax Service was carried out within the framework of the study of digitalization of tax administration and its impact 
on the sustainability of the economy of Russian regions. This article examines the definition of the term "economic entities", as well as the evolution 

of interaction with government agencies, in particular with the Federal Tax Service of Russia. The introduction of digital technologies into the busi-

ness and government sector has been followed by new demands from the global community, including the exchange of financial information for 
business transparency and taxation. The result of this study is a description of the optimal algorithm for the interaction of economic entities as taxpay-

ers with the Federal Tax Service in the context of the digitalization of the economy. 

Ключевые слова: цифровизация, экономические субъекты, налоговое администрирование. 
Keywords: digitalization, economic entities, tax administration. 
 

Фундаментальной основой для анализа взаимодействия экономических субъектов в рамках хозяйствен-

ной системы является концептуальное определение таких субъектов. Экономические субъекты, также именуе-

мые экономическими агентами, согласно трактованию Большой российской энциклопедии, являются участни-

ками хозяйственной деятельности, которые взаимодействую между собой в процессе производства, распреде-

ления, обмена и потребления товаров и услуг. Ключевыми характеристиками данных субъектов выступают 

наличие собственных экономических интересов и реализация специфических функций в системе общественно-

го воспроизводства.[1]  

В процессе настоящего исследования необходимо провести типологическую классификацию экономиче-

ских субъектов в целях понимания различий и дальнейшего изучения особенностей их взаимодействия.  

Дифференциально экономические субъекты подразделяются на такие основные категории как рыночные 

и нерыночные. [2] К рыночным субъектам экономики принято относить таких участников экономических от-

ношений, деятельность которых приоритетно ориентирована на получение финансовой выгоды, то есть функ-

ционирующих на принципе рентабельности. Таким образом, в категорию рыночных экономических субъектов 

входят бизнес и домашние хозяйства, деятельность которых направлена на получение прибыли и увеличение 

капитала. К нерыночным субъектам экономики принято относить преимущественно социально-

ориентированные предприятия. в их число входят как некоммерческие организации (социальные, благотвори-

тельные) так и государственные органы и организации. Деятельность таких организаций направлена на удовле-

творение общественных потребностей без установления глобальной и первостепенной цели по получению при-

были. Описанная типологическая классификация экономических субъектов наглядно отражена на рисунке 1. 

Как уже было сказано, такая дихотомия основывается на принципиальном различии целей и функций экономи-

ческих субъектов. 
 

 
 

Рисунок 1 – Классификация экономических субъектов 
 

Представленная классификация экономических субъектов необходима для понимания механизмов их 

взаимодействия, специфики экономических интересов, характеры реагирования на изменения институциональ-

ной среды, а также особенности налоговых правоотношений. 

До перехода от плановой экономики к рыночной взаимодействие экономических субъектов априори 

происходило на бумажных носителях, что требовало определенных временных и материальных затрат для ве-

дения бизнеса. С момента перехода к рыночной экономике с 1995 года начал действовать Гражданский кодекс 
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России (в редакции от 30.11.1994 года) в котором появилась принципиально новая норма письменной формы 

сделки, в настоящем исследовании примечателен пункт 2 статьи 160 (в первоначальной редакции), где позволя-

лось бизнесу в сделках использовать электронно-цифровую подпись не смотря на то, что правовые условия ис-

пользования электронных подписей в электронных документах обеспечил Федеральный закон «Об электронной 

цифровой подписи» от 10.01.2002 № 1-ФЗ (утратил силу).  

В целом активное использование электронного документооборота между экономическими субъектами 

началось в 2010-е годы, когда в стране создалась нормативно правовая база для закрепления его юридической 

значимости [3]. Узаконенная цифровизация взаимодействия экономических субъектов послужила снижению 

временных и материальных издержек, снизило административные барьеры и сократило излишний бюрокра-

тизм, что послужило не только повышению эффективности деятельности организаций, но и повысило прозрач-

ность работы государственных органов в частности в диалоге «государство-бизнес». 

С момента цифровизации такого диалога повышается уровень доверия у граждан к государству, в осо-

бенности к налоговым органам. С этого момента всё больше организаций и домохозяйств выходят из теневого 

сектора экономики. В 2002 году ФНС России начала активную регистрацию юридических лиц и индивидуаль-

ных предпринимателей (крестьянских и фермерских хозяйств), таким образом на 01.10.2022 года по данным 

отчета по форме № 1-ЮР «Сведения о работе по государственной регистрации юридических лиц» зарегистри-

ровано 257 469 юридических лиц, при этом на 01.01.2005 число юридических лиц составило 2 490,5 тыс. орга-

низаций, в свою очередь индивидуальных предпринимателей и крестьянских (фермерских) хозяйств на 

01.01.2005 года по данным отчета по форме № 1-ИП «Сведения о работе по государственной регистрации ин-

дивидуальных предпринимателей и крестьянских (фермерских) хозяйств» зарегистрировано 2 340,4 тыс. чело-

век. На 01.08.2025 данные таких статистических форм показывают значительный рост таких показателей: 3 178 

тыс. организаций и 4 724 тыс. индивидуальных предпринимателей, при этом из общего числа зарегистрирован-

ных экономических объектов 6 469 тыс. единиц состоят в реестре субъектов малого и среднего предпринима-

тельства. А с момента введения специального налогового режима «Самозанятость» с 2019 года на 01.08.2025 

уже зарегистрировано 14 089 тыс. человек, что невозможно было бы сделать без цифровизации налогового ад-

министрирования. 

Начальная цифровизация налогового администрирования началась с внедрения личных кабинетов нало-

гоплательщиков, что создало основу для дистанционного взаимодействия и персонализации налоговых серви-

сов. Электронный документооборот, а именно переход на сдачу налоговой отчетности в электронном виде поз-

волил автоматизировать контроль налоговых разрывов по налогу на добавленную стоимость и выявлять схемы 

уклонения от налогообложения, что подтверждается ростом собираемости НДС по данным отчета по форме 

№ 1-НДС «Отчет о структуре начисления налога на добавленную стоимость» на 01.01.2007 в сумме 1 452,1 

млрд руб., и на 01.01.2025 – 8 723,7 млрд рублей, что говорит об эффективности фискальной функции налого-

вой службы.  

При этом на сегодняшний день 737 организаций доверяют свой бухгалтерский и налоговый учет Феде-

ральной налоговой службе перейдя на налоговый мониторинг, который подразумевает онлайн-взаимодействие 

на основе удаленного доступа к информационным системам налогоплательщика, что снижает объём истребуе-

мых документов и предупреждает возникновение налоговых рисков и спорных ситуаций по сделкам.[4] В 

настоящее время в это число входя одни из самых крупных компаний России, так как согласно статье 105.26 

Налогового кодекса Российской Федерации одним из условий прикрепления к налоговому мониторингу являет-

ся суммарный объем полученных доходов по данным годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности органи-

зации за календарный год, предшествующий подаче заявления, который должен составлять не менее 800 мил-

лионов рублей [5]. 

В связи с тем, что доходы большинства компаний значительно ниже, ФНС России предоставляет им воз-

можность оценки отчетности уже сейчас в Личном кабинете налогоплательщика, а с 2026 года функционал 

оценки будет расширен [6]. Помимо этого эксперимент с приложением «Мой налог», где самозанятый не посе-

щает налоговый орган получил положительные отзывы у бизнеса. Таким образом для индивидуальных пред-

принимателей в пилотном проекте предоставили возможность сдачи налоговой и бухгалтерской отчетности 

через сайт ФНС России и Личный кабинет индивидуального предпринимателя [7]. 

На сегодняшний день деятельность ФНС России направлена не только сбор налоговых доходов, но и на 

активную цифровизацию налогового администрирования, руководствуясь принципами клиентоцентричности, 

что больше напоминает работу сервисной организации, той, что предоставляет услуги населению. Именно 

принцип клиентоцентричности, соблюдаемый Службой, позволил России выйти на передовой уровень в миро-

вом масштабе по сервисности налогового администрирования и прозрачности фискальной функции, в частно-

сти речь идет о налоговом мониторинге. 

Таким образом, в алгоритме взаимодействия экономических субъектов важен диалог и понимание по-

требностей друг друга, так как без добросовестности налогоплательщиков невозможно предоставить каче-

ственную услугу бизнесу. При этом на сегодняшний день большинство услуг, предоставляемых сервисами 

налоговой службы можно получить без личного посещения налогового органа, что значительно сокращает вре-

менные издержки обеих сторон описываемого диалога, а сдача отчетности в электронном виде и новые воз-

можности личных кабинетов позволяет сделать прозрачным не только деятельность налоговых органов, но и 

деятельность самих налогоплательщиков и их контрагентов абсолютно бесплатно.  
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Подводя итоги настоящего исследования необходимо сказать о том, что цифровизация породила спрос на 

цифровые услуги для бизнеса и сокращение количества лишних бюрократических действий, на что государствен-

ные органы готовы отвечать своими сервисами и делать значительный вклад в цифровизацию экономики страны.  
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УСЛОВИЙ ТРУДА В ЦЕЛЯХ ПОВЫШЕНИЯ БЕЗОПАСНОСТИ ТРУДА  
НА ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ  

(НА ПРИМЕРЕ АВИАСТРОЕНИЯ) 
IMPROVING WORKING CONDITIONS TO INCREASE LABOR SAFETY IN HIGH-TECH ENTERPRISES  

IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION (ON THE EXAMPLE OF AEROSPACE ENGINEERING) 
 

Аннотация. Данная статья посвящена рассмотрению вопросов совершенствования условий труда в целях повышения безопасности 

труда научных работников на предприятиях авиастроительной отрасли в условиях цифровизации. Рассмотрены основные проблемы обес-
печения кадровой безопасности предприятий авиастроительной отрасли, входящей, в свою очередь, в систему обеспечения экономической 

безопасности предприятий. С этой целью проанализированы особенности обеспечения кадровой безопасности на предприятиях авиастрое-

ния, связанные с отраслевой спецификой и особенностями интеллектуального труда, а также рассмотрены основные перспективные 
направления обеспечения кадровой безопасности предприятий данной отрасли. Более подробно рассмотрен вопрос внедрения информаци-

онных систем управления персоналом и приведен пример подобного ИТ-проекта на одном из головных предприятия авиастроения в соста-

ве ПАО «ОАК». Кроме того, автором статьи более подробно рассмотрены вопрос разработки и внедрения систем защиты кадровой без-
опасности на предприятиях авиастроительной отрасли и разработки мероприятий по предотвращению возникающих угроз. 

Abstract. This article is devoted to the improvement of working conditions in order to increase the safety of scientific workers at aircraft 

manufacturing enterprises in the context of digitalization. The main problems of ensuring the personnel security of aircraft manufacturing enterprises, 
which are part of the economic security system of enterprises, are considered. To this end, the article analyzes the features of ensuring personnel 

security at aircraft manufacturing enterprises, which are related to the industry's specifics and the characteristics of intellectual labor, and examines 

the main promising areas for ensuring personnel security at enterprises in this industry. The issue of implementing personnel management information 
systems is discussed in more detail, and an example of such an IT project is provided at one of the leading aircraft manufacturing enterprises within 

the UAC PJSC. In addition, the author of the article discusses in more detail the development and implementation of personnel security protection 

systems at aircraft manufacturing enterprises and the development of measures to prevent emerging threats. 
Ключевые слова: безопасность труда научных работников, информационные системы управления персоналом; кадровая безопас-

ность, предприятия авиастроительной отрасли; условия труда. 

Keywords: occupational safety of researchers, personnel management information systems; personnel security, aircraft manufacturing enter-
prises; working conditions. 

 

В стремительно развивающейся цифровой среде предприятия авиастроительной отрасли сталкиваются с 

новыми проблемами и возможностями в области обеспечения безопасности труда научных работников. Тради-

ционные подходы к охране труда, основанные на физических факторах риска, всё меньше соответствуют со-

временным реалиям, где цифровые технологии проникают во все аспекты работы. 

К новым вызовам в данной сфере можно отнести: 

- Рост психофизической нагрузки. Интенсивное использование компьютеров, планшетов и других циф-

ровых устройств приводит к увеличению зрительной и умственной усталости, повышению риска развития про-

фессиональных заболеваний, таких как синдром компьютерного зрения, туннельный синдром и боли в спине. 

- Риски кибербезопасности. Увеличение объёма обрабатываемой информации и использование онлайн-

платформ для научной работы создают новые угрозы для безопасности данных и конфиденциальности. Не-

санкционированный доступ к информации, утечки данных и кибератаки могут иметь серьёзные последствия 

для предприятия авиастроения и его сотрудников. 

- Автоматизация и роботизация. Внедрение автоматизированных систем и роботов в проведение 

НИОКР и основные этапы производственных процессов может привести к потере рабочих мест и необходимо-

сти переквалификации кадров. Необходимость осваивать новые технологии и адаптироваться к меняющимся 

условиям труда может вызывать стресс и тревогу у сотрудников. 
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- Размытие границ между работой и личной жизнью. Цифровые технологии позволяют сотрудникам 

работать удалённо и в любое время суток, что может привести к нарушению баланса между работой и личной 

жизнью, переутомлению и снижению качества жизни. 

К новым возможностям для улучшения обеспечения безопасности труда научных работников следует 

отнести: 

- Использование более эргономичных рабочих мест. Оптимизация рабочего пространства с использова-

нием регулируемых столов и стульев, качественных мониторов и клавиатур может минимизировать риск разви-

тия профессиональных заболеваний. 

- Внедрение программ по управлению стрессом и выгоранием. Программы обучения тайм-менеджменту, 

техники релаксации и здоровому образу жизни могут помочь сотрудникам справляться со стрессом и поддер-

живать высокую производительность. 

- Обеспечение кибербезопасности. Внедрение многофакторной аутентификации, регулярное обновление 

программного обеспечения и проведение тренингов по кибербезопасности для сотрудников помогут защитить 

конфиденциальную информацию от несанкционированного доступа. 

- Обучение и переквалификация кадров. Инвестиции в обучение и переподготовку сотрудников позволят 

им освоить новые технологии и адаптироваться к меняющимся условиям труда. 

- Внедрение прогрессивных систем мотивации. Система поощрения за инновации, социальные пакеты: 

предоставление сотрудникам дополнительных льгот, таких как медицинское страхование, программы оздоров-

ления, детские сады, помощь в приобретении жилья и т.п. позволят повысить заинтересованность сотрудников 

в работе. 

- Создание гибких схем работы. Введение гибридных моделей работы, где сотрудники могут работать 

как в офисе, так и удалённо, позволит им лучше балансировать работу и личную жизнь. 

- Внедрение технологий искусственного интеллекта (ИИ). ИИ может использоваться для анализа дан-

ных о безопасности труда, выявления рисков и разработки мер по их минимизации. 

Все описанные выше проблемы и возможности являются составной частью кадровой безопасности (КБ) 

предприятий авиастроительной отрасли, входящей, в свою очередь, в систему обеспечения экономической без-

опасности (ЭБ) предприятий. 

КБ предприятия авиастроительной отрасли – это состояние защищенности предприятия от негативных 

последствий, связанных с дефицитом, нехваткой квалификации, несовершенством условий труда или неста-

бильной работой всех категорий персонала. Она включает в себя комплекс мер, направленных на: 

- обеспечение необходимой численности и структуры персонала предприятия авиастроительной отрасли 

с соответствующей квалификацией, опытом и компетенциями; 

- создание условий для профессионального роста и развития сотрудников, повышения их лояльности к 

предприятию; 

- создание комфортных условий труда; 

- привлечение и удержание талантливых специалистов, конкурентоспособных на рынке труда; 

- минимизацию рисков утечки конфиденциальной информации и технологий. 

При этом, авиационная промышленность характеризуется рядом отраслевых особенностей, которые ока-

зывают существенное влияние на кадровую безопасность. Это: 

- Высокая квалификационная требовательность: разработка и производство авиационной техники (АТ) 

гражданского и военного назначения, а также прочей наукоемкой авиационной продукции требует глубоких 

знаний в области аэродинамики, материаловедения, проектирования, производства, испытаний и эксплуатации. 

- Междисциплинарность и высокая интеллектуальная нагрузка: современные воздушные суда (ВС) – 

это сложные системы, требующие участия специалистов из различных областей: физики, математики, химии, 

информатики, а также инженеров-механиков, конструкторов и испытателей. Эффективная работа научных кад-

ров в авиастроении предполагает тесное сотрудничество и умение работать в команде. 

- Острая конкуренция за таланты: спрос на высококвалифицированных специалистов в авиастроении всегда 

превышает предложение. Предприятия конкурируют друг с другом за привлечение и удержание лучших кадров. 

- Строгая регламентация бизнес-процессов: разработка и производство АТ подлежит жесткому государ-

ственному контролю и сертификации. Недостаток квалифицированных специалистов может привести к за-

держкам в производстве, увеличению затрат и потере контрактов. 

- Сложность нормирования: нормирование научного труда в авиастроительной отрасли представляет 

собой сложную задачу, связанную с многообразием операций, нестандартностью многих решений и влиянием 

человеческого фактора. Очень часто научные работники целиком поглощены проводимыми исследованиями и 

думают о них и вне рабочего времени, продолжая работу дома. 

- Риски утечки конфиденциальной информации: технологии авиастроения являются стратегически важ-

ными и охраняются государственными секретами. Утечка конфиденциальной информации может нанести серь-

езный ущерб предприятию и национальной безопасности в целом. 

- Работа с компьютерными программами: большинство исследований и расчетов проводятся с исполь-

зованием специализированного программного обеспечения (ПО). 

В целом мероприятия по обеспечению КБ предприятия авиастроительной отрасли могут включать в себя: 

- Стратегическое планирование кадровых потребностей: прогнозирование будущих потребностей в пер-
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сонале с учетом развития технологий и рыночной ситуации. 

- Создание системы непрерывного обучения и профессионального развития: программы повышения ква-

лификации, переподготовки, стажировки, привлечение к инновационным проектам. 

- Формирование конкурентной системы оплаты труда и мотивации: привлечение и удержание талантли-

вых специалистов за счет достойных условий работы и компенсаций. 

- Создание благоприятного корпоративного психологического климата: поощрение инициативы, откры-

тое общение, прозрачность процессов принятия решений. 

- Разработка и внедрение системы защиты информации: меры по предотвращению утечки конфиденци-

альной информации, контроль доступа к секретным данным. 

- Внедрение современных информационных систем управления (ИСУ) персоналом: использование ин-

формационных технологий для автоматизации HR-процессов, анализа данных и организации и нормирования 

труда научных работников. 

- Разработка и внедрение системы защиты КБ предприятия авиастроительной отрасли и разработка ме-

роприятий по предотвращению возникающих угроз. 

Рассмотрим более подробно две последних аспекта. 

1. Внедрение современных информационных систем управления (ИСУ) персоналом для улучшения 

условий труда и повышения КБ научных работников предприятий авиастроительной отрасли. 

Современные ИСУ персоналом предлагают эффективные инструменты для решения задач улучшения 

условий труда и повышения КБ научных работников предприятий авиастроительной отрасли. 

Преимущества внедрения ИСУ персоналом: 

- Автоматизация рутинных процессов: ИСУ персоналом автоматизируют множество рутинных задач, 

таких как ведение табельного учета, расчет заработной платы, планирование отпусков и командировок. Это 

освобождает время научных работников для более важных задач, связанных с исследованиями и разработками. 

- Оптимизация процессов найма и обучения: ИСУ персоналом позволяют эффективно управлять процес-

сами поиска, отбора и адаптации новых сотрудников. Системы могут содержать базы данных (БД) кандидатов, 

инструменты для проведения онлайн-тестирования и платформы для дистанционного обучения. 

- Совершенствование коммуникации: ИСУ персоналом обеспечивают единый канал связи между руко-

водством предприятия, научными сотрудниками и отделом кадров. Это способствует прозрачности процессов 

принятия решений, повышает информированность сотрудников и создает более комфортную рабочую среду. 

- Улучшение планирования и прогнозирования: ИСУ персоналом позволяют анализировать данные о кад-

ровом составе предприятия, прогнозировать потребности в персонале и разрабатывать эффективные стратегии 

развития.  

- Повышение безопасности информации: современные ИСУ персоналом оснащены системами защиты 

данных, которые предотвращают утечку конфиденциальной информации и обеспечивают ее целостность. 

Внедрение ИСУ персоналом способствует созданию более гибкого графика работы, что позволяет науч-

ным сотрудникам совмещать профессиональную деятельность с личной жизнью. Системы электронного доку-

ментооборота (ЭДО) сокращают время на рутинные операции, освобождая время для творческой работы. Воз-

можность дистанционного обучения и повышения квалификации расширяет горизонты развития научных ра-

ботников. ИСУ персоналом также позволяют отслеживать квалификацию сотрудников, планировать их карьер-

ный рост и выявлять потенциальные риски. Системы анализа данных помогают идентифицировать сотрудни-

ков, нуждающихся в дополнительном обучении или переквалификации. Это способствует сохранению ценных 

кадров и повышению конкурентоспособности предприятия. 

Сегодня на отечественном рынке представлено множество решений для управления персоналом – как 

российских разработчиков, так и международных производителей. Ключевыми достоинствами российских про-

дуктов являются: полное соответствие российским нормативным требованиям; ориентированность на нацио-

нальные особенности кадрового учета; более выгодная ценовая политика. На российском рынке примерами 

производителей подходящих программных решений, а также самих таких ПП являются: 

- «Битрикс24» – разработчик: «1С-Битрикс». Особенности: простое решение с функциями подбора пер-

сонала, оценки персонала, управлением выданными задачами и аналитикой по уже выполненным и находя-

щимся в работе задачам; 

- «TalentTech»– разработчик: «TalentTech». Особенности: платформа для рекрутинга, оценки и развития 

сотрудников с элементами AI; 

- «МойОфис Кадры» – Разработчик: «Новые Облачные Технологии». Особенности: защищенное реше-

ние для госсектора и крупного бизнеса; 

- «1С: Зарплата и управление персоналом» - разработчик: «1С». Особенности: интеграция с бухгалтер-

скими системами 1С, поддержка полного цикла кадрового учета; 

- «HR360» – разработчик: «HR-Аналитика». Особенности: система для оценки персонала; 

- «SimpleOne» (HR-модуль) – разработчик: «SimpleApps». Особенности: ITSM-платформа с возможно-

стями управления кадрами; 

- «Персона: Управление персоналом» – разработчик: «Персона Софт». Особенности: специализация на 

производственных предприятиях, учет сменного графика, допусков и сертификаций, интеграция с 1С и бухгал-

терскими системами; 
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- «Контур. Персонал» – разработчик: «СКБ Контур». Особенности: электронный кадровый документооборот; 

- «Кадры+» – разработчик: «Инфо-Эксперт». Особенности: простое решение для кадрового учета. 

- «HR-менеджер» – разработчик: «Тензор». Особенности: система для автоматизации HR в малом бизнесе; 

- «Галактика HRM» – разработчик: «Галактика». Особенности: модуль в составе ERP для крупных пред-

приятий; 

- «Парус –Управление персоналом» – разработчик: «Парус». Особенности: HRM-система для госучре-

ждений и промышленности; 

Российский рынок предлагает широкий выбор HRM-систем – от простых облачных сервисов до сложных 

ERP-интегрированных решений. 

Основные задачи, решаемые наиболее популярными отечественными ИСУ персоналом, представлены в 

таблице 1. 
 

Таблица 1 – Основные задачи, решаемые наиболее популярными отечественными ИСУ персоналом 
№ п/п Система Задачи 

Локальные системы 

1 Битрикс24 

- Расчет заработной платы; 

- Отчетность; 

- Обработка обратной связи сотрудников; 

- Автоматизация HR-процессов; 

- Работа с постановкой задач. 

2 TalentTech 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность; 

- Робот-рекрутер для ускоренной оценки кандидатов; 

- Конструктор опросов для непрерывного сбора об-

ратной связи. 

3 МойОфис Кадры 
- Организация кадровой работы в электронном виде; 

- Отчетность;  

- Расчет заработной платы. 

4 
1С:Зарплата и управление 

персоналом 

- Кадровый учёт; 

- Расчёт заработной платы и налогов;  

- Подбор персонала; 

- Электронные сервисы и интеграция. 

Малые интегрированные системы 

1 Контур. Персонал 
- Учет рабочего времени; 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность. 

2 Кадры+ 

- Учет рабочего времени; 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность; 

- Управление отпусками и больничными. 

3 HR-менеджер 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность; 

- Обучение и развитие; 

- Управление компенсациями и льготами. 

Средние интегрированные системы 

1 
Персона: Управление 

персоналом 

- Кадровое администрирование; 

- Адаптация персонала; 

- Обучение и развитие;  

- Расчет заработной платы; 

- Отчетность. 

2 TalentTech 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность; 

- Робот-рекрутер для ускоренной оценки кандидатов; 

- Конструктор опросов для непрерывного сбора об-

ратной связи; 

3 HR-менеджер 

- Расчет заработной платы; 

- Ведение кадрового учета; 

- Отчетность; 

- Обучение и развитие; 

- Управление компенсациями и льготами. 

Крупные интегрированные системы 

1 Галактика HRM 

- Управление кадровыми данным; 

- Подбор и найм персонала; 

- Обучение и развитие; 

- Оценка производительности; 

- Управление компенсациями и льготами; 

- Аналитика и отчетность; 

- Взаимодействие с другими системами. 

2 
Парус – управлениеперсона-

лом 

- Управление кадровыми данным; 

- Обучение и развитие; 

- Оценка производительности; 

- Управление корпоративной культурой; 

- Аналитика и отчетность; 

- Взаимодействие с другими системами. 

3 HR-модуль «КИС:Бюджет» 

- Управление кадровыми данным; 

- Планирование бюджета на персонал; 

- Учет затрат на персонал; 

- Оптимизация затрат; 

- Отчетность; 

- Анализ и контроль исполнения бюджета; 

- Интеграция с другими модулями; 

- Поддержка принятия решений. 

4 
1С:Зарплата и управление 

персоналом 

- Кадровый учёт; 

- Расчёт заработной платы и налогов; 

- Подбор персонала; 

- Электронные сервисы и интеграция. 

 

Далее рассмотрим пример ИТ-проекта по внедрению ИСУ персоналом на одном из головных предприя-

тий авиастроения в составе ПАО «ОАК». 

1. Основной бизнес-процесс «Учет рабочего времени сотрудников» до автоматизации. 

После выдачи рабочего задания научному сотруднику руководителем отдела оценивается примерное 

время выполнения задачи по регламентирующим документам, разработанным на основании опыта решения 

аналогичных задач, и сохраненным в БД документам. Далее в процессе выполнения сотрудником рабочего за-

дания руководитель учитывает прогресс выполнения задания и затраченное время, путем периодического по-

сещения сотрудника. В процессе решения задачи может возникнуть более важная, тогда выполнение предыду-

щего задания приостанавливается, также приостанавливается и учет затраченного времени. Руководитель отде-

ла фиксирует уже затраченное на задачу время и прогресс по задаче, после чего начинает учет времени по но-

вой задаче. Учет ведется вручную и не слишком точно, что мешает точной оценке проделанной работы, трудо-

затрат, а также предоставляет неточную информацию в бухгалтерию, в следствии чего снижается точность 

оценки труда сотрудников. 

Бизнес-процесс «Учет рабочего времени сотрудников» до автоматизации показан на рисунке 1. 

Бизнес-процесс «Учет рабочего времени сотрудников» после автоматизации показан на рисунке 2. 
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Рисунок 1 – Бизнес-процесс «Учет рабочего времени сотрудников» до автоматизации 
 

 

 
Рисунок 2 – Бизнес-процесс «Учет рабочего времени сотрудников» после автоматизации 

 

После внедрения ИСУ персоналом «Парус – управление персоналом» задания стали выдаваться дистан-

ционно через систему, теперь учет времени ведется автоматически с момента, когда научный сотрудник под-

твердил получение задания и активировал счетчик рабочего времени. Теперь учет ведется системой, что значи-

тельно повышает точность учета в следствии того, что счетчик времени всегда под рукой у сотрудника, а у ру-

ководителя отдела больше нет необходимости постоянно обходить сотрудников с целью учета времени, а также 

ему не нужно хранить отдельно у себя данные о затраченном времени, потому что теперь они хранятся в базе 

данных. Все это значительно увеличивает точность учета затраченного времени, снижает нагрузку на руково-

дителя, освобождая его время для дополнительных более важных задач, нежели рутинные действия по учету. К 

тому же собранную в БД необходимую информацию намного проще передать в бухгалтерию для расчета зара-

ботной платы. 

Контекстная диаграмма задачи представлена на рисунке 3. Концептуальная модель БД по задаче – на ри-

сунке 4. Экономическая эффективность данного ИТ-проекта представлена в таблице 2. 
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Рисунок 3 – Контекстная диаграмма задачи 

 

 
 

Рисунок 4 – Концептуальная модель БД по задаче 
 

Таблица 2 – Показатели экономической эффективности ИТ-проекта 

Показатель 
Значения без  

учёта инфляции 

Значение с  

учётом инфляции 
Комментарий 

NPV 4351,0 тыс. руб. 1904,0 тыс. руб. 
Результаты расчёта демонстрируют положительные значения, что свидетельствует о возмож-

ности покрытия всех затрат по проекту и получению дополнительной прибыли. 

IRR 45% 45% 
Достигнутые процентные показатели в обоих случаях превышают значение i, что свидетель-

ствует об эффективности проекта. 

MIRR 26% 32% 
Достигнутые процентные показатели в обоих случаях превышают значение i, что свидетель-

ствует об эффективности проекта. 

PI 1,53 1,23 

Значение показателя больше единицы в обоих случаях, что свидетельствует о том, что потоки 

платежей покрываются потоками денежных поступлений, следовательно, данный показатель 

свидетельствует об эффективности проекта. 

PPs 2,29 2,29 Показатели срока окупаемости во всех случаях меньше длительности жизненного цикла 

проекта, что свидетельствует об экономической эффективности проекта. PPd 2,46 3,12 

NTV 11047, 0 тыс. руб. 10150,0 тыс. руб. 
Результаты расчёта демонстрируют положительные значения, что свидетельствует о возмож-

ности покрытия всех затрат по проекту и получению дополнительной прибыли. 

 

2. Разработка и внедрение системы защиты КБ предприятия авиастроительной отрасли и разработка ме-

роприятий по предотвращению возникающих угроз. 

Построение системы КБ в авиастроении, имеет свои особенности. Рассмотрим, кто и как участвует в 

научных трудовых отношениях в авиастроении. Сложность системы внутренней мотивации, высокий общий 

уровень образования и мышления сотрудников и в то же время некоторая инертность, закомплексованность, 

нежелание брать на себя ответственность за результаты – основные характеристики многих научных сотрудни-
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ков в сфере НИОКР [7]. Часто приходится сталкиваться с тем, что научное «хобби» исследователя становится 

основным направлением его деятельности в ущерб основной работе, что говорит о слабой дисциплине. В то же 

время многие западные компании используют это как средство мотивации – работник, дающий устойчиво вы-

сокий результат, может тратить на собственные исследования на оборудовании компании до 15% рабочего 

времени. Очень многие открытия – результат хобби исследователей. [7] 

Еще один тип ученого можно охарактеризовать фразой «талантливый человек – талантлив во всем» – 

блестящий исследователь, аналитик и практик, корректный, но умелый преподаватель, которого трудно «обо-

гнать» потому, что он тоже «не стоит на месте», хозяйственный, настойчивый администратор и представитель 

всей сформированной им команды, которую он ведет к общей цели… Чаще всего такие люди сами становятся 

владельцами или совладельцами инновационных предприятий. [7] 

Рассмотрим еще один аспект: вспомогательный персонал. Разобьем их по следующей градации: 

- Вспомогательный научный персонал – ассистенты, помощники, младшие научные сотрудники, сотруд-

ники равного (или более высокого) уровня, занимающие в конкретном проекте подчиненную роль. Стремятся 

развить и реализовать свой научно-творческий потенциал, ради чего готовы на определенные неудобства. Нега-

тивными свойствами могут быть научный эгоцентризм, недобросовестная  конкуренция, склонность к плагиату. 

Довольно часто на такие должности попадают «по блату», через связи. [7] 

- Вспомогательный административный персонал – административные работники, обеспечивающие науч-

но-исследовательскую и инновационную деятельность и внедрение ее результатов в производство. Характери-

зуются заинтересованностью в конечном результате, пониманием своей роли в коллективе, практичностью и 

целеустремленностью. 

- Вспомогательный технический персонал – лаборанты, технические работники, рабочие (в т.ч. редких и 

узких специальностей). Основные стимулы для работы – высокая зарплата, интересная, творческая работа, ино-

гда стремление «быть впереди всех». [7] 

Рассмотрим основные проблемы КБ авиастроительных предприятий, связанных с этими группами со-

трудников. Они могут быть самые разные – от простой халатности до промышленного шпионажа и негативного 

влияния на управленческие решения. Также необходимо отметить причины этих проблем: 

- Отток молодых квалифицированных кадров. Одним из наиболее актуальных вызовов является отток 

высококвалифицированных научных сотрудников. Молодые специалисты часто выбирают более привлекатель-

ные условия работы за рубежом или в других отраслях, где предлагаются более высокие зарплаты и возможно-

сти профессионального роста.  

- Нехватка молодых специалистов. Потенциальный дефицит молодых ученых и инженеров, готовых за-

ниматься сложными научно-техническими задачами, является серьезной проблемой. Система образования ча-

сто не успевает за стремительным развитием авиационных технологий, что приводит к недостатку кадров с 

требуемыми знаниями и навыками. 

- Старение кадрового состава. Значительная часть научных сотрудников в авиастроении уже достигла 

пенсионного возраста. Недостаточная подготовка молодых специалистов грозит утратой ценного опыта и зна-

ний, что может негативно сказаться на конкурентоспособности отрасли. 

- Проблемы с финансированием НИОКР. 

- Неэффективная система управления кадрами. Отсутствие четкой стратегии кадрового развития, несо-

вершенство систем оценки и стимулирования сотрудников, а также недостаточная гибкость в подборе персона-

ла могут привести к снижению мотивации и эффективности работы научных коллективов. 

Для решения указанных проблем и повышения уровня КБ на предприятиях авиастроения необходимы 

комплексные меры: 

- Повышение привлекательности работы в авиастроении. Необходимо создать условия, которые будут 

способствовать привлечению и удержанию талантливых молодых специалистов. Это может включать в себя 

повышение зарплат, предоставление возможностей для профессионального роста,  создание комфортной рабо-

чей среды и реализацию интересных проектов. 

- Развитие системы образования. Нужно совершенствовать программы подготовки специалистов в об-

ласти авиастроения, сделать их более практико-ориентированными и отвечающими потребностям рынка. Важ-

но также развивать сотрудничество между университетами и предприятиями, чтобы обеспечить студентам воз-

можность проходить стажировки и получать реальный опыт работы. 

- Государственная поддержка НИОКР. Увеличение финансирования фундаментальных и прикладных 

исследований в области авиастроения позволит создать условия для разработки новых технологий и повыше-

ния конкурентоспособности отрасли. 

- Создание системы наставничества. Внедрение системы наставничества, где опытные сотрудники бу-

дут передавать свои знания и навыки молодым специалистам, позволит сохранить багаж знаний и обеспечить 

преемственность поколений. 

- Совершенствование систем управления кадрами. Необходимо внедрять современные методы оценки 

эффективности работы сотрудников, стимулировать инновационную деятельность и создавать гибкую систему 

подбора персонала, способствующую привлечению талантов. 

В целом обеспечение КБ авиастроительного предприятия с точки зрения организации труда осуществля-

ется по четырем направлениям – нормативному, организационному, профессиональному и финансовому.  
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Нормативное направление обеспечения КБ предполагает разработку следующих регламентов: правил 

внутреннего трудового распорядка; трудовых договоров; договоров материальной ответственности; должностных 

инструкций, соглашений о неразглашении конфиденциальной информации; регламентов использования компью-

терных средств и доступа в Интернет; порядка наложения дисциплинарной и финансовой ответственности за не-

надлежащее выполнение должностных обязанностей; программ противодействия угрозам КБ предприятия. 

В рамках организационного направления мероприятия включают утверждение и внедрение в практику дея-

тельности соответствующих сотрудников и подразделений следующих регламентов: перечень контрольных про-

цедур за выполнением должностных инструкций; описание дисциплинарной и финансовой ответственности за 

ненадлежащее выполнение должностных обязанностей; программа противодействия угрозам КБ предприятия. 

Контроль должен проводиться по четырем основным направлениям соблюдения норм и правил: 

1) выполнения правил внутреннего трудового распорядка; 

2) соблюдения требований должностной инструкции, приказов, распоряжений, положений, регулирую-

щих деятельность персонала, а также устных указаний руководителей; 

3) рационального и эффективного использования ресурсов, с помощью которых выполняется работа и 

исполняются служебные обязанности; 

4) профессионального поведения, соблюдения делового этикета, поиска и сбора информации только в 

пределах своей компетенции и т.п. 

Финансовое направление кадровой безопасности осуществляется в форме текущего контроля (монито-

ринга) расходов сотрудников предприятия и полноты, обоснованности и правильности расчетов с ними по за-

работной плате. С учетом высказанного основные перспективы развития КБ в целях обеспечения безопасности 

труда научных работников включает: 

- Создание привлекательной системы оплаты труда и мотивации. Конкурентоспособная заработная 

плата, бонусы, льготы, программы пенсионного обеспечения и медицинского обслуживания – все это играет 

ключевую роль в привлечении и удержании талантливых специалистов. 

- Инвестиции в обучение и развитие персонала. Необходимо создать систему непрерывного профессио-

нального развития, включающую тренинги, семинары, участие в конференциях и возможность получить до-

полнительное образование. 

- Формирование комфортной рабочей среды. Современные офисы, гибкий график работы, возможности для 

карьерного роста и самореализации – все это способствует повышению лояльности сотрудников к предприятию. 

- Активное привлечение молодых специалистов. Необходимо развивать программы стажировок, сотруд-

ничать с вузами и научно-исследовательскими институтами, чтобы привлекать перспективную молодежь в 

авиационную отрасль. 

- Поддержка научных исследований и разработок. Финансирование фундаментальных и прикладных ис-

следований, создание условий для реализации инновационных проектов – все это способствует созданию бла-

гоприятной среды для развития научного потенциала. 

- Создание кадрового резерва. Необходимо формировать резерв будущих руководителей и специалистов, 

проводить оценку персонала и разрабатывать индивидуальные планы карьерного роста. 

Реализация этих мер позволит авиастроительным предприятиям сохранить и приумножить свой научный 

(кадровый, интеллектуальный) потенциал, оставаясь конкурентоспособными на глобальном рынке. 

Внедрение ИСУ персоналом является еще одним стратегически важным направлением развития авиастро-

ительной отрасли. Для успешной реализации ИТ-проектов необходимо проводить тщательный анализ потребно-

стей предприятия, выбирать подходящие ПП и обеспечить их интеграцию с существующими бизнес-процессами. 

Важно также организовать обучение персонала работе с новыми ПП и создать условия для их эффективного ис-

пользования. Внедрение современных ИСУ персоналом позволит авиационным предприятиям России сохранить 

лидерство на мировом рынке, создав благоприятные условия труда для своих научных работников и обеспечив 

кадровое развитие отрасли в целом. А для минимизации рисков и создания благоприятных условий труда для 

научных работников авиастроительных предприятий необходимо принять следующий комплекс мер: 

- Организация эргономических рабочих мест: Обеспечение удобных столов и стульев, регулируемых по 

высоте мониторов, а также использование специальных клавиатур и мышей может снизить риск развития про-

фессиональных заболеваний. 

- Регулярные перерывы в работе: Для профилактики переутомления и зрительного напряжения научные 

работники должны делать регулярные перерывы в работе, проводить гимнастику для глаз и выполнять упраж-

нения для спины. 

- Обеспечение доступа к свежей информации о потенциальных опасностях: Научные работники должны 

быть осведомлены о рисках, связанных с работой с опасными материалами и оборудованием, а также обучены 

мерам безопасности при их использовании. 

- Проведение регулярных медицинских осмотров: Для своевременного выявления заболеваний, вызванных 

спецификой работы, необходимо проводить регулярные медосмотры с участием специалистов-офтальмологов, 

неврологов и других профильных врачей. 

Внедрение перечисленных мер позволит создать безопасную и комфортную рабочую среду для научных 

работников авиастроительных предприятий, что в свою очередь способствовало повышению эффективности их 

труда и конкурентоспособности отрасли в целом. КБ является ключевым фактором успеха предприятий 
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авиастроительной отрасли. Реализация комплексной стратегии по обеспечению кадровых ресурсов позволит 

предприятиям эффективно адаптироваться к изменяющимся условиям рынка, сохранять конкурентоспособ-

ность и достигать поставленных целей. Важно отметить, что КБ – это непрерывный процесс, требующий посто-

янного внимания и совершенствования. 
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ЦИФРОВЫЕ ПЛАТФОРМЫ В УПРАВЛЕНИИ ИНВЕСТИЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ  
В УСЛОВИЯХ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ: ОПЫТ, ОГРАНИЧЕНИЯ И НАПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЯ 

DIGITAL PLATFORMS IN INVESTMENT PROJECT MANAGEMENT UNDER IMPORT  
SUBSTITUTION CONDITIONS: EXPERIENCE, LIMITATIONS, AND DEVELOPMENT DIRECTIONS 

 

Аннотация. В современных условиях санкционного давления и технологической изоляции перед российскими организациями ост-
ро встал вопрос адаптации методов управления инвестиционными проектами с переходом на отечественные цифровые решения. Целью 

настоящего исследования является систематизация подходов к использованию цифровых платформ в инвестиционном проектном управле-

нии, а также выявление институциональных, технических и организационных барьеров при их внедрении в условиях политики импортоза-
мещения. На основе анализа научной литературы, практических кейсов и нормативно-правовой базы проведена классификация цифровых 

платформ по функциональной полноте и степени зрелости. Представлены результаты оценки уровня цифровой зрелости в организациях, 

реализующих капиталоемкие проекты, с выделением факторов, ограничивающих эффективность перехода на отечественные решения. 
Научная новизна исследования заключается в разработке концептуальной схемы цифровой трансформации инвестиционного управления в 

условиях импортозамещения, а также в обосновании критериев выбора платформенных решений с учётом гибкости, ресурсной ограничен-

ности и риска сбоев поставок. Впервые обобщены практики адаптации цифровых решений в инвестиционной деятельности промышленных 
и инфраструктурных компаний, учитывающие институциональную трансформацию и ограничения доступа к зарубежным технологиям. 

Практическая значимость работы заключается в возможности применения полученных результатов при модернизации проектных офисов и 

формировании программ импортонезависимой цифровизации в промышленном, строительном и инфраструктурном секторах. 
Abstract. In the context of sanctions pressure and technological isolation, Russian organizations face the urgent need to adapt investment 

project management methods by transitioning to domestic digital solutions. The purpose of this study is to systematize approaches to the use of digital 

platforms in investment project management and to identify institutional, technical, and organizational barriers to their implementation under import 
substitution policies. Based on the analysis of academic literature, practical cases, and regulatory frameworks, the research offers a classification of 

digital platforms by functional coverage and maturity level. The study presents an assessment of digital maturity levels in organizations managing 
capital-intensive projects and identifies key factors limiting the effectiveness of the transition to Russian-made solutions. The scientific novelty lies in 

the development of a conceptual framework for the digital transformation of investment management under import substitution, as well as in the 

justification of platform selection criteria, considering flexibility, resource constraints, and supply chain risks. For the first time, adaptation practices 
of digital tools in investment project activities have been summarized in the context of institutional transformation and limited access to foreign tech-

nologies. The practical significance of the study lies in the applicability of its results to the modernization of project management offices and the 

development of programs for import-independent digitalization in industrial, construction, and infrastructure sectors. 
Ключевые слова: цифровые платформы, инвестиционные проекты, управление проектами, импортозамещение, цифровая транс-

формация, проектный офис, цифровая зрелость, адаптация, риск-ориентированный подход, устойчивое развитие. 

Keywords: digital platforms, investment projects, project management, import substitution, digital transformation, project management of-

fice (PMO), digital maturity, adaptation, risk-based approach, sustainable development. 
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Введение 

Под воздействием импортозамещения, роста цифровизации экономики и санкционного давления россий-

ские промышленные компании вынуждены пересматривать подходы к управлению своими инвестиционными 

проектами. Цифровые платформы – как системы, объединяющие процессы планирования, мониторинга и ана-

литики – приобретают стратегическое значение и становятся ключевым инструментом повышения устойчиво-

сти и адаптивности управления в условиях ограниченных ресурсов. 

Научные источники подтверждают, что цифровая трансформация приносит синергетические эффекты: 

интегрированные данные, оптимизированное взаимодействие участников, снижение транзакционных издержек. 

В статье Парпиевой М.М. (2024) указывается, что цифровая экономика способствует более эффективному рас-

пределению ресурсов и конкурентоспособности [1]. Исследование Калязиной Е.Г. (2021) показывает, как циф-

ровой менеджмент позволяет создавать адаптивные структуры управления проектами, обеспечивая сокращение 

временных издержек и повышение качества решений через непрерывный мониторинг [2]. Сабирова З.Э. и Си-

дорова О.В. (2024) акцентируют, что комплексное внедрение цифровых инструментов – от визуальных панелей 

до аналитических модулей – минимизирует риски импортозависимости и технологических барьеров [3]. 

Международные исследования подтверждают эффект: отчёт McKinsey (2025) показывает, что компании, 

внедрившие Digital PMO, получают преимущество в виде ускорения реализации проектов на 20-30 % и сниже-

ния операционных затрат [4]. 

С точки зрения нормативно-стратегической поддержки, цифровизация – одна из приоритетных целей госу-

дарственной политики. Указ Президента РФ № 203 (2017) устанавливает задачи развития информационного об-

щества на период до 2030 года, включая повышение эффективности управления через ИКТ [5]. Национальный 

проект «Цифровая экономика» (2019–2024) нацелен на создание платформенных систем, цифровых инфраструк-

тур и развитие отечественных ИТ-решений [6]. Стратегия экономической безопасности РФ (2017) также обозна-

чает цель повышения экономической устойчивости и технологического суверенитета [7]. Данные документы со-

здают нормативную основу для внедрения цифровых платформ в управлении инвестиционными проектами. 

Научная новизна исследования заключается в разработке концептуальной модели цифровой трансфор-

мации управления инвестиционными проектами, адаптированной под российские реалии импортозамещения и 

нормативно-стратегический контекст. Модель учитывает цифровые, организационные и институциональные 

факторы, предлагает интеграцию адаптивных технологических инструментов в систему управления проектным 

портфелем предприятия. 

Цель исследования – разработать научно обоснованную модель цифровой платформы для управления 

инвестиционными проектами с учётом ограничений импортозамещения и требований устойчивого развития. 

Задачи исследования: 

− проанализировать существующие научные и практические подходы к цифровизации управления про-

ектами; 

− оценить институциональные, технологические и экономические условия применения цифровых 

платформ; 

− определить ключевые функциональные компоненты цифровых платформ в управлении инвестицион-

ными проектами; 

− разработать адаптивную модель интеграции такой платформы в проектную систему предприятия; 

− оценить эффекты модели на основе данных практических кейсов, экспертных оценок и данных госу-

дарственного регулирования. 

Таким образом, исследование направлено на разработку модели применения цифровых платформ в 

управлении инвестиционными проектами с учётом специфики российской экономики и политики импортоза-

мещения. Сформулированные задачи отражают как теоретическую, так и прикладную значимость работы, что 

позволяет перейти к рассмотрению методологических основ. Методология исследования должна обеспечить 

комплексность анализа, включающего изучение нормативной базы, сопоставление российского и зарубежного 

опыта, оценку эффективности цифровых решений на примере промышленных компаний, а также моделирова-

ние возможных сценариев их внедрения. 

Методология 

Методологическая основа настоящей работы формируется на сочетании качественных и количественных 

методов, что позволяет комплексно оценивать потенциал цифровых платформ в управлении инвестиционными 

проектами в условиях импортозамещения. Теоретико-методологическая база включает положения междуна-

родных стандартов проектного управления PMBOK Guide (Project Management Institute, 2021) [8] и ISO 

21502:2020 [9], а также современные концепции цифровой трансформации и интеграционного подхода к управ-

лению данными, представленные в трудах Highsmith J. [10], Калязиной Е.Г., Сабировой З.Э., Сидоровой О.В., 

Парпиевой М.М. и Gausemeier J. [11]. Такой подход обеспечивает системное рассмотрение вопросов планиро-

вания, реализации и контроля инвестиционных проектов с учётом необходимости адаптации управленческих 

инструментов к новым экономическим и технологическим условиям. 

Эмпирическая база исследования включает проверяемые корпоративные случаи и стратегические до-

кументы: ПАО «Газпром нефть» (стратегия цифровой трансформации до 2030 г. с целями по сокращению сро-

ков проектов на 40 % и затрат на 10 %); ПАО «ГМК Норильский никель» (операционные метрики: ускорение 

ряда учётных операций до 13 раз и рекордное время согласования отдельных документов – 30 минут); ПАО 
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«СИБУР Холдинг» (совокупный подтверждённый экономический эффект цифровизации к 2023 г. свыше 30 

млрд руб.); АО «РОТЭК» – система предиктивной аналитики PRANA (снижение убытков более чем в 5 раз и 

сокращение числа инцидентов почти в 3 раза); проекты инжинирингового дивизиона ГК «Росатом» (Multi-D®: 

ускорение принятия решений на 200 % и трёхкратное сокращение времени совещаний). Для международного 

контекста используются отраслевые обзоры McKinsey, Deloitte CIS [12], PwC [13] и рекомендации UNIDO [14]. 

Методический инструментарий включает: 

− контент-анализ научных и отраслевых источников; 

− SWOT-анализ сильных и слабых сторон внедрения цифровых платформ в условиях импортозамещения; 

− сравнительный анализ традиционных и цифровых моделей управления проектами; 

− экономико-статистические методы для количественной оценки эффектов цифровизации; 

− моделирование бизнес-процессов для проектирования архитектуры цифровой платформы и оценки её 

интеграции с существующими ИТ-системами; 

− экспертные оценки для проверки и уточнения эмпирических данных, полученных из корпоративной 

отчётности и отраслевых аналитических материалов. 

Оценка эффективности внедрения цифровых платформ проводится по ряду ключевых критериев (табли-

ца 1). Эти показатели измеряются на основе данных корпоративной отчётности, экспертных оценок и статисти-

ки автоматизированных систем мониторинга, а их графическая интерпретация будет представлена в следую-

щем разделе в виде диаграмм. 
 

Таблица 1 – Критерии оценки эффективности внедрения цифровых платформ (Источник: составлено автором) 

Критерий Метод измерения 
Единица 

измерения 
Источник данных 

Сокращение сроков реализации Сравнение средних сроков выполнения до и после внедрения % Отчёты по проектам компаний 

Снижение транзакционных издержек Расчёт удельных административных и управленческих затрат % Финансовая отчётность 

Повышение точности прогнозирования Сравнение прогнозных и фактических KPI % BI-системы, ERP 

Увеличение прозрачности процессов Доля автоматизированных и документированных процессов % Внутренний аудит, отчёты PMO 

Рост адаптивности к изменениям Время реакции на изменение параметров проекта дни/часы Системы управления проектами 
 

Этапы проведения исследования включают: 

− анализ научных и прикладных работ по цифровым платформам и проектному управлению в условиях 

импортозамещения; 

− выделение ключевых функциональных блоков цифровой платформы; 

− моделирование архитектуры цифровой платформы с учётом интеграции с существующими ИТ-

системами предприятия; 

− проведение экспертной оценки ожидаемого эффекта от внедрения цифровой платформы; 

− сравнительный анализ показателей эффективности до и после внедрения. 

Выбранная методология обеспечивает комплексность исследования, позволяет интегрировать теоретические 

модели и эмпирические данные, а также формирует основу для перехода к этапу анализа полученных результатов. 

Результаты исследования 

Цифровизация управления инвестиционными проектами в условиях импортозамещения рассматривается 

как стратегический инструмент повышения устойчивости и эффективности промышленных предприятий. По 

данным Парпиевой М.М. (2024), цифровая экономика обеспечивает прирост производительности на 15-20 % за 

счёт более рационального распределения ресурсов и снижения транзакционных издержек. Калязина Е.Г. отме-

чает, что внедрение цифрового менеджмента позволяет ускорить процессы согласования и принятия решений, 

сокращая временные издержки в среднем на 25 %. Исследование Сабировой З.Э. и Сидоровой О.В. подтвер-

ждает, что использование цифровых инструментов (от визуальных панелей до аналитических модулей) снижает 

риски импортозависимости и увеличивает долю автоматизированных операций в управлении проектами до 65 

%, тогда как у компаний, работающих по традиционным моделям, этот показатель не превышает 40 %. В отчёте 

McKinsey указывается, что внедрение цифровых проектных офисов обеспечивает ускорение реализации проек-

тов на 20-30 % и одновременное снижение операционных затрат на 10-15 %. 

В российской практике акцент делается на технологический суверенитет и снижение зависимости от 

иностранных решений. В рамках национального проекта «Цифровая экономика» была поставлена цель доведе-

ния доли отечественного программного обеспечения в критической инфраструктуре до 90 %. По данным Мин-

цифры, к концу 2024 года показатель достиг 82 %, а в 2025 году запущены новые инициативы цифрового суве-

ренитета. Международные компании развивают глобальные экосистемы, где активно применяются технологии 

искусственного интеллекта и машинного обучения: их внедрение позволило сократить ошибки в прогнозирова-

нии сроков на 40 % и снизить непроизводственные простои в среднем на 20 %. 
 

Таблица 2 – Сравнительный анализ эффектов цифровизации управления проектами  
(Источник: составлено автором) 

Показатель Российские компании Международные компании 

Сокращение сроков реализации проектов 20-25 % 30-35 % 

Снижение управленческих издержек 10 % 15-20 % 

Повышение точности прогнозирования 70-75 % 90 % 

Доля автоматизированных операций 60-65 % 80-85 % 

Эффективность коммуникаций в PMO +30 % +40 % 
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Сравнительный анализ показывает, что международный опыт обладает более выраженным эффектом 

благодаря использованию ИИ, Big Data и цифровых двойников, тогда как в России цифровизация развивается в 

условиях стратегических приоритетов импортозамещения и государственной поддержки. 

Институциональные условия применения цифровых платформ определяются стратегическими докумен-

тами РФ: Указ Президента № 203 «О стратегии развития информационного общества», постановление Прави-

тельства № 234 о реализации национальной программы «Цифровая экономика», а также Указ Президента № 

208 «О стратегии экономической безопасности до 2030 года». Эти документы закрепляют ориентиры техноло-

гического суверенитета и формируют нормативную основу цифровой трансформации. 

Технологическая база характеризуется ростом доли отечественного ПО в промышленности. По данным 

Минцифры, к концу 2024 года этот показатель составил 82 % при целевом значении 90 %. При этом сохраняет-

ся зависимость от импортного оборудования: более 60 % серверных мощностей и компонентов продолжают 

поставляться из-за рубежа. Внедрение российских ERP- и аналитических систем в ПАО «Газпром нефть» [15] и 

ПАО «СИБУР Холдинг» позволило сократить сроки подготовки отчётности на 35 % и повысить точность пла-

нирования на 20 %. 

Экономические факторы проявляются в росте инвестиций в цифровизацию. По данным Deloitte CIS 

(2023), более 70 % промышленных предприятий увеличили бюджеты на цифровые проекты в 2022-2023 гг., при 

этом среднегодовой рост расходов составил около 12 %. Согласно PwC (2022), каждая вторая компания указы-

вает на ограниченность финансовых ресурсов как ключевой барьер внедрения. Международная практика де-

монстрирует более выраженные эффекты: McKinsey (2025) фиксирует рост рентабельности инвестиций (ROI) 

на 15-18 % у компаний, внедривших цифровые проектные офисы. 
 

Таблица 3 – Институциональные, технологические и экономические условия внедрения цифровых платформ 
(Источник: составлено автором) 

Группа факторов Содержание условий Влияние на проекты 

Институциональные 
Стратегия развития информационного общества, нацпроект «Цифровая 

экономика», Стратегия экономической безопасности  

Формирование правовой базы и приоритетов 

цифровизации 

Технологические 
Рост доли отечественного ПО (82 % к 2024 г.), сохраняющаяся зависи-

мость от импортного оборудования 

Повышение устойчивости, но риски технологи-

ческой зависимости 

Экономические 
Рост инвестиций в цифровизацию на 12 % в год, ограниченность ре-

сурсов у части предприятий 

Повышение ROI на 15–18 % при успешном 

внедрении 

 

SWOT-анализ условий внедрения цифровых платформ позволяет уточнить сильные и слабые стороны 

процесса, а также возможности и угрозы. К сильным сторонам относятся государственная поддержка и под-

тверждённое сокращение сроков проектов на 20-25 %. Слабые стороны выражаются в зависимости от импорт-

ного оборудования и дефиците квалифицированных кадров. Возможности связаны с развитием отечественных 

ИТ-решений и расширением государственного финансирования, угрозы – с санкционным давлением и риском 

недофинансирования (таблица 4). 
 

Таблица 4 – SWOT-анализ внедрения цифровых платформ в управлении инвестиционными проектами 
(Источник: составлено автором) 

Внутренние факторы Описание 

Сильные стороны Сокращение сроков проектов на 20–25 %; рост эффективности коммуникаций на 30 %; поддержка госпрограмм 

Слабые стороны Зависимость от импортного оборудования; дефицит кадров в сфере ИТ и проектного управления 

Внешние факторы 
 

Возможности Развитие отечественных ИТ-решений; расширение государственного финансирования; использование международного опыта 

(Digital PMO, AI) 

Угрозы Санкционное давление; технологические барьеры; риск недофинансирования цифровых проектов 

 

Ключевыми элементами цифровых платформ в управлении инвестиционными проектами выступают мо-

дули, обеспечивающие интеграцию процессов планирования, мониторинга, аналитики и коммуникаций. Их 

применение позволяет формировать единую цифровую среду, в которой участники проекта получают доступ к 

актуальным данным, что минимизирует риски задержек и ошибок. По данным Deloitte CIS (2023), наличие та-

ких функциональных блоков позволяет повысить прозрачность процессов на 30-40 % и сократить время на под-

готовку управленческой отчётности до 50 %. 

В отечественной практике наибольшее распространение получили модули планирования и мониторинга, 

интегрированные в ERP-системы, а также панели управления, обеспечивающие визуализацию ключевых пока-

зателей. Так, в проектах ПАО «Газпром нефть» использование цифровых панелей позволило уменьшить коли-

чество внеплановых корректировок графиков на 20 %. В ПАО «СИБУР Холдинг» акцент сделан на модуле ана-

литики, который обеспечивает прогнозирование спроса и оптимизацию производственных мощностей, снижая 

непроизводственные простои на 15 %. Международные компании делают больший акцент на интеграции ком-

муникационных модулей и ИИ: в отчёте McKinsey (2025) указывается, что использование AI-модулей позволя-

ет повысить точность прогнозов сроков реализации до 90 %. Системная интеграция перечисленных компонентов 

формирует основу для построения концептуальной модели цифровой платформы, позволяющей адаптировать 

проектное управление к условиям импортозамещения. Разработка адаптивной модели интеграции цифровой 

платформы в систему управления инвестиционными проектами предполагает объединение выявленных функ-

циональных блоков в единую архитектуру, которая способна работать в условиях ограниченных ресурсов и 

санкционного давления. В основе модели лежит принцип модульности: каждый блок выполняет самостоятель-

ные задачи, но их взаимодействие обеспечивает синергетический эффект. 
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Таблица 5 – Функциональные компоненты цифровых платформ в управлении инвестиционными проектами 
(Источник: составлено автором) 

Компонент Функции Эффекты внедрения 

Планирование Формирование проектных планов, бюджетов, распределение ресурсов Снижение числа отклонений графиков на 15-20 % 

Мониторинг Контроль сроков, затрат, рисков, статуса выполнения задач Сокращение времени на подготовку отчётности до 50 % 

Аналитика Прогнозирование, сценарный анализ, оценка KPI Повышение точности прогнозов до 90 % 

Коммуникации Взаимодействие участников проекта, хранение и обмен данными Рост эффективности командных процессов на 30-40 % 

Интеграция Объединение ERP, BI, систем документооборота и внешних сервисов Увеличение прозрачности процессов на 30-40 % 

 

Ключевыми особенностями разработанной модели являются: 

− адаптивность; 

− интеграция с существующими ERP- и BI-системами предприятия; 

− риск-ориентированность; 

− поддержка нормативной базы РФ. 

Для сопоставления модели с российской нормативно-стратегической базой подготовлена таблица (таб-

лица 6). 
 

Таблица 6 – Соответствие элементов модели цифровой платформы стратегическим документам РФ  
(Источник: составлено автором) 

Элемент модели Функции Соответствие стратегическим документам РФ 

Планирование Формирование проектных планов, бюджетов, контроль загрузки ресурсов Национальный проект «Цифровая экономика» 

Мониторинг Контроль сроков и затрат, риск-менеджмент Стратегия развития информационного общества 

Аналитика Сценарное моделирование, прогнозирование KPI Стратегия экономической безопасности РФ 

Коммуникации Взаимодействие участников проектов, электронный документооборот Национальные стандарты по цифровому управлению 

Интеграция Связь ERP, BI, систем документооборота, автоматизация отчётности Госпрограммы импортозамещения 

 

Визуально адаптивная модель может быть представлена как схема, где пять функциональных блоков со-

единены в единую цифровую платформу управления проектным портфелем. В её центре располагается модуль 

аналитики, который обеспечивает обработку данных, на основе которых принимаются решения, тогда как пла-

нирование и мониторинг задают «операционный контур», а коммуникации и интеграция обеспечивают взаимо-

действие между участниками и системами (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Адаптивная модель цифровой платформы в управлении инвестиционными проектами  
(Источник: составлено автором) 

 

Таким образом, модель учитывает цифровые, организационные и институциональные факторы, что соот-

ветствует заявленной научной новизне исследования. Её применение позволяет повысить точность прогнозиро-

вания сроков реализации до 90 %, сократить затраты на администрирование проектов на 15 % и увеличить про-

зрачность процессов на 30-40 %. Эмпирическая часть опирается на открытые корпоративные отчёты и офици-

альные публикации. Выбраны пять репрезентативных кейсов: ПАО «Газпром нефть», ПАО «ГМК Норильский 

никель» [16], ПАО «СИБУР» [17], АО «РОТЭК» (система PRANA) [18] и Инжиниринговый дивизион ГК «Ро-

сатом» (АСЭ) [19]. Для сопоставимости представлены только те эффекты, которые прямо зафиксированы в ис-

точниках и могут быть верифицированы. 

ПАО «Газпром нефть». В 2024 г. компания утвердила стратегию цифровой трансформации до 2030 г., 

целевые ориентиры которой включают сокращение сроков реализации крупных проектов на 40 % и снижение 

производственных издержек на 10 %. Эти значения носят статус плановых целевых эффектов, что важно для 

корректной интерпретации в экономических моделях окупаемости и чувствительности. Для расчётов эффект «–

40 % длительности» интерпретируется как сокращение времени цикла, эквивалентное росту пропускной спо-

собности проектного конвейера (при прочих равных) на ~67 % (1/(1–0,4)–1). 

ПАО «ГМК Норильский никель». По данным годового отчёта за 2023 г., совокупные расходы на ИТ со-

ставили 7,6 млрд руб., цифровая платформа электронного документооборота покрыла 38 предприятий, внедре-

ние RPA дало ускорение ряда учётных операций «до 13 раз», а рекордное время согласования отдельных доку-

ментов достигло 30 минут (операционные метрики процесса). Эти значения позволяют прямым образом оцени-

вать экономию трудозатрат (ΔТ) и косвенную экономию календарного времени цикла для подпроцессов бэк-

офиса. В нормировке «снижение времени» ускорение в 13 раз соответствует ≈92 % сокращения длительности 

элементарной операции (1–1/13). 
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АО «РОТЭК» (PRANA). В отраслевом обзоре «Нефтегаз.Ру» отмечено, что у промышленного потреби-

теля внедрение PRANA позволило снизить убытки более чем в 5 раз и сократить число инцидентов почти в 3 

раза. Научная литература описывает техническую природу эффекта: цифровой мониторинг с предиктивной 

аналитикой позволяет выявлять отклонения за 2–3 месяца до отказа, что переводит нештатные события из кате-

гории «реактивных» в «предупреждаемые». В пересчёте на проценты это означает ориентировочно –80 % по 

убыткам и –67 % по инцидентам относительно доцифрового базиса. 

ГК «Росатом» (Инжиниринговый дивизион, АСЭ). По публичному отчёту за 2016 г. цифровая платформа 

Multi-D® фиксирует ряд измеримых эффектов: «ускорение принятия проектных решений на 200 %» (то есть в 3 

раза быстрее), «трёхкратное сокращение времени ежедневных совещаний», а также фактическое опережение 

графика ввода энергоблока Ростовской АЭС-3 на 2 месяца. Приведение «ускорения в 3 раза» к эквиваленту со-

кращения времени даёт –66,7 % длительности операции. 

ПАО «СИБУР». Корпоративные материалы сообщают о суммарном подтверждённом экономическом 

эффекте цифровизации: ≈8 млрд руб. и >30 млрд руб. к 2023 г. (совокупный эффект от оптимизации процессов 

и цифровых инициатив). Простая нормировка даёт среднегодовой приведённый эффект порядка ≈6 млрд 

руб./год за 2019-2023 гг.  
 

Таблица 7 – Свод подтверждённых эффектов цифровизации (Источник: составлено автором) 
Компания Показатель Значение Ед. 

Газпром нефть Цель: сокращение сроков реализации крупных проектов 40 % 

Газпром нефть Цель: снижение производственных издержек 10 % 

Норильский никель Ускорение рутинных операций (RPA) в учёте 13 раз 

Норильский никель Рекордное время согласования документов 30 минут 

РОТЭК (PRANA) Снижение числа инцидентов ≈3 раз 

РОТЭК (PRANA) Снижение убытков >5 раз 

Росатом (АСЭ) Ускорение принятия решений (Multi-D Analytics) 200 % 

Росатом (АСЭ) Сокращение времени совещаний 3 раз 

Росатом (АСЭ) Опережение графика ввода Ростовской АЭС-3 2 месяца 

СИБУР Совокупный экономический эффект (2020) 8 млрд руб. 

СИБУР Совокупный экономический эффект (к 2023) >30 млрд руб. 

 

Для сопоставления разнородных метрик (время, инциденты, убытки, финансовый эффект) в исследова-

нии применена нормировка к эквиваленту сокращения времени или относительным процентным изменениям. 

Например, «ускорение в 3 раза» интерпретируется как сокращение времени на 66,7 % (расчёт: (1–1/3)·100). Та-

кой подход позволяет представить качественно разные эффекты в единой аналитической рамке и сопоставлять 

их в графической форме. 
 

Таблица 8 – Сопоставимые сокращения времени (Источник: составлено автором) 
Компания Показатель Эффект (нормировка) 

Газпром нефть Цель по сокращению сроков проектов –40 % 

Росатом (АСЭ) Время на совещания –66,7 % 

Росатом (АСЭ) Время на принятие решений –66,7 % 

 

Для «Газпром нефти» приведены целевые значения стратегии («–40 % сроков», «–10 % издержек»). Они 

корректны для сценарного анализа, но не должны отождествляться с фактически достигнутыми результатами. 

Для «Росатома» и RPA-метрик «Норникеля» ускорение операций в n раз эквивалентно сокращению вре-

мени на (1–1/n)·100 %. Например, трёхкратное ускорение соответствует –66,7 %. 

Для «СИБУРа» представлены накопленные показатели; расчёт среднегодового эффекта (~6 млрд 

руб./год) выполнен как простое усреднение без дисконтирования. 

Для PRANA использованы данные отраслевых публикаций («>5 раз», «≈3 раза»), что соответствует ≈–80 

% и –67 % соответственно. Эти эффекты подтверждаются техническим описанием технологии предиктивного 

мониторинга. 
 

Таблица 9 – Эффекты PRANA (Источник: составлено автором) 
Показатель Значение до нормировки Эквивалентное сокращение, % 

Число инцидентов ≈3 раза меньше –66,7 % 

Убытки >5 раз меньше –80 % 

 

Таким образом, нормировка позволяет представить гетерогенные результаты в сопоставимом виде: время 

(проценты сокращения), инциденты (снижение частоты), убытки (сокращение относительных потерь), финансы 

(абсолютные значения в млрд руб.). Эти данные демонстрируют согласованность между целями цифровой 

трансформации и фактическими экономическими и операционными эффектами, что подтверждает релевант-

ность предложенной модели цифровой платформы. 

Разработанная модель цифровой платформы, опирающаяся на модули планирования, мониторинга, ана-

литики, коммуникаций и интеграции, демонстрирует воспроизводимую связь с наблюдаемыми эффектами в 

корпоративных кейсах: ускорение операций, эквивалентное сокращение времени на 66,7 % при трёхкратном 

ускорении процессов, снижение инцидентов на ≈67 % и убытков на ≈80 %, а также накопленный экономиче-

ский эффект свыше 30 млрд руб. Эти результаты подтверждают практическую реализуемость предложенной 

архитектуры в условиях импортозамещения и служат эмпирическим обоснованием заявленной научной новиз-

ны модели.  
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Таблица 10 – Финансовые эффекты СИБУР (Источник: составлено автором) 
Год Совокупный эффект, млрд руб. 

2020 8 

2023 >30 

 

Проведённое исследование имеет ряд методологических и эмпирических ограничений, которые необхо-

димо учитывать при интерпретации полученных результатов. Во-первых, часть представленных показателей 

носит целевой характер и зафиксирована в стратегических документах компаний. Эти данные отражают плано-

вые ориентиры, а не достигнутые фактические эффекты, что ограничивает возможность их прямого использо-

вания в ретроспективном анализе. Во-вторых, ряд сопоставлений выполнен на основе нормировки разнородных 

метрик к эквиваленту сокращения времени. Такой подход оправдан с аналитической точки зрения, однако он 

упрощает многомерную природу эффектов цифровизации и может приводить к потере части деталей. В-

третьих, финансовые результаты, например, совокупный эффект цифровизации в ПАО «СИБУР», приводятся в 

накопленном выражении без раскрытия траектории инвестиций. Это не позволяет выполнить детальный анализ 

дисконтированных потоков и ограничивает возможности применения методов NPV и IRR для сопоставления с 

другими кейсами. В-четвёртых, исследование не учитывает в полной мере влияние внешних факторов: изменений 

в государственной политике, колебаний мировых рынков, геополитических рисков и кадрового дефицита. Эти 

обстоятельства могут существенно корректировать динамику цифровой трансформации и влиять на конечные 

результаты. Наконец, часть данных по зарубежным практикам опирается на обобщённые отчёты консалтинго-

вых компаний, что обеспечивает репрезентативность на уровне трендов, но не отражает уникальные особенно-

сти отдельных корпораций или национальных экономик. 

Таким образом, результаты следует рассматривать как основу для построения концептуальной модели 

цифровой платформы, а не как окончательную количественную оценку всех эффектов. Эти ограничения одно-

временно очерчивают направления для дальнейших исследований, включая углублённый анализ дисконтиро-

ванных эффектов, разработку отраслевых сценариев и учёт институциональной динамики. 

Заключение 

Проведённое исследование было направлено на разработку научно обоснованной модели цифровой 

платформы для управления инвестиционными проектами в условиях импортозамещения и устойчивого разви-

тия. Поставленные задачи были последовательно решены. Во-первых, выполнен анализ научных подходов и 

практик цифровизации управления проектами, что позволило выявить ключевые направления развития цифро-

вых платформ в промышленности. Установлено, что цифровизация обеспечивает интеграцию процессов плани-

рования, мониторинга и анализа, создавая условия для сокращения транзакционных издержек и повышения 

прозрачности управления. Во-вторых, оценены институциональные, технологические и экономические условия 

применения цифровых платформ в России. Показано, что нормативно-правовые документы формируют институ-

циональный каркас, стимулирующий импортонезависимые решения и акцентирующий значимость технологиче-

ского суверенитета. В-третьих, выделены ключевые функциональные компоненты цифровой платформы. На 

основе этих элементов предложена адаптивная модель цифровой трансформации управления инвестиционными 

проектами, представленная в виде схемы. Модель интегрирует цифровые инструменты в систему проектного 

управления предприятия с учётом требований устойчивого развития и импортозамещения. В-четвёртых, прове-

дена оценка эффектов внедрения цифровых платформ на примере пяти компаний – ПАО «Газпром нефть», 

ПАО «ГМК Норильский никель», ПАО «СИБУР», АО «РОТЭК» (PRANA) и АСЭ ГК «Росатом».  

Сравнительный анализ российской и международной практики показал, что отечественная специфика 

определяется институциональной ролью государства и приоритетами импортозамещения, тогда как за рубежом 

ключевыми драйверами выступают рыночная конкуренция и стандарты PMI/ISO. 

Научная новизна исследования заключается в разработке концептуальной модели цифровой трансфор-

мации управления инвестиционными проектами, адаптированной под российские реалии. Модель учитывает 

цифровые, организационные и институциональные факторы, а также демонстрирует возможность интеграции 

адаптивных инструментов (Agile, аналитика больших данных, предиктивный мониторинг) в систему управле-

ния проектным портфелем. В отличие от существующих подходов, акцент сделан на совмещении платформен-

ных решений с целями технологического суверенитета. 

Практическая значимость работы выражается в возможности использования предложенной модели для 

оптимизации проектного управления в условиях ограниченности ресурсов. Эмпирические данные показывают, 

что цифровизация способна давать сокращение времени реализации проектов на 20-40 %, снижение транзакци-

онных издержек до 15 %, а также существенный рост экономических эффектов. На примере СИБУР – до 6 млрд 

руб. в год в среднем. 

Цель исследования достигнута, разработана научно обоснованная модель цифровой платформы для 

управления инвестиционными проектами, решены все поставленные задачи, а полученные результаты обеспе-

чивают как теоретическую, так и прикладную ценность. 
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ПОКАЗАТЕЛИ ФИСКАЛЬНОЙ НАГРУЗКИ НА ЭКОНОМИКУ РОСТОВСКОЙ ОБЛАСТИ 
INDICATORS OF THE FISCAL BURDEN ON THE ECONOMY OF ROSTOV REGION 

 

Аннотация. В статье рассмотрены динамика валового регионального продукта (ВРП), показателей собираемости налогов в Ростов-

ской области за период 2022-2024 гг, осуществлён сравнительный анализ темпов указанных индикаторов. Показатель отношения налого-
вых сборов к ВРП увеличился с 12,3 % в 2022 г. до 14,3 % в 2024 г. (+2,0 %), что свидетельствует об увеличении налоговой нагрузки на 

бизнес и домохозяйства исследуемого региона. Развитие подобной тенденции провоцирует следующие социально-экономические риски: 

сокращение собственных средств, находящихся в распоряжении хозяйствующих субъектов снижает инвестиционную активность, увеличи-

вает потребность в привлечении внешнего финансирования (прежде всего, банковских кредитов); сокращение деловой активности вслед-

ствие описанного выше недостатка собственных средств снижает потребность региональной экономики в кадрах, что замедляет её струк-
турную диверсификацию и создание новых рабочих мест; увеличение налоговой нагрузки ухудшает условия ведения бизнеса, провоцирует 

владельцев хозяйствующих субъектов, функционирующих в низко- и среднедоходных секторах экономики к закрытию бизнеса (или его 

сжатию), что увеличивает безработицу и социальную напряжённость.  
Результаты исследования могут использоваться федеральными и региональными органами госвласти при разработке инструментов 

налогового регулирования деловой активности в различных отраслях экономики.  

Abstract. The article considers the dynamics of the gross regional product (GRP), tax collection indicators in the Rostov region for the peri-
od 2022-2024, and carries out a comparative analysis of the rates of these indicators. The ratio of tax collection to GRP increased from 12.3% in 2022 

to 14.3% in 2024 (+2.0%), which indicates an increase in the tax burden on businesses and households in the studied region. The development of such 

a trend provokes the following socio-economic risks: a decrease in own funds at the disposal of business entities reduces investment activity, increas-
es the need to attract external financing (primarily bank loans); a decrease in business activity due to the above-described lack of own funds reduces 

the need of the regional economy for personnel, which slows down its structural diversification and the creation of new jobs;  an increase in the tax 

burden worsens the conditions for doing business, provokes owners of economic entities operating in low- and medium-income sectors of the econo-
my to close their businesses (or reduce them), which increases unemployment and social tension. The results of the study can be used by federal and 

regional government bodies when developing instruments for tax regulation of business activity in various sectors of the economy.  

Ключевые слова: экономика, регион, валовой региональный продукт, фискальная нагрузка, налоги, Ростовская область, динамика. 
Keywords: economy, region, gross regional product, fiscal burden, taxes, Rostov region, dynamics. 
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Введение 

В настоящее время экономические системы РФ, в целом, субъектов РФ, в частности переживают период 

структурной трансформации, сопровождаемый разнонаправленными тенденциями в различных отраслях (спад, 

рост производства), созданием новых цепочек добавленной стоимости, переформатированием внешнеэкономи-

ческой деятельности за счёт изменения позиционирования хозяйствующих субъектов РФ на мировых рынках 

сбыта, изменения условий сотрудничества с контрагентами и др. В подобных условиях уровень фискальной 

нагрузки на экономику является одним из важнейших инструментов государственного регулирования, позво-

ляющий стимулировать (равно, как и дестимулировать) деловую активность в различных сегментах экономики. 

С учётом вышеизложенного, особую актуальность приобретают исследования, направленные на идентифика-

цию, научную интерпретацию взаимосвязи между темпами хозяйственного роста и уровнем налогового прес-

синга в условиях экономической системы конкретного региона РФ, что позволяет своевременно выявить фак-

торы риска социально-экономического развития, а также обосновать направления государственного регулятор-

ного воздействия, позволяющие интенсифицировать экономический рост.   

Материалы и методы 

Информационную базу статьи формируют законодательные акты РФ, Ростовской области в сфере нало-

гообложения, определяющие уровень фискального воздействия, полномочия федеральных и региональных ак-

торов государственного регулирования, информационные материалы Росстата, Федеральной налоговой служ-

бы, отражающие показатели валового регионального продукта (ВРП) Ростовской области, собираемости нало-

гов и сборов в течение 2022-2024 гг. Использование анализа, компаративистики, дедукции, расчётно-

аналитических инструментов оценки количественных показателей позволило обеспечить высокий уровень до-

стоверности итоговых результатов и выводов статьи.   

Результаты и обсуждение 

Экономическая природа валового регионального продукта, факторов его формирования, подходы к оценке, 

управлению динамикой раскрываются в научных исследованиях Демьяненко А. Е. [5], Кутергиной Г. В., Понома-

ревой Е. В., Захаровой Ю. С. [7]. Оценка влияния уровня налоговой нагрузки на показатели экономического раз-

вития региона находит отражение в трудах Александровой Е. А. [1], Есымхановой З. К., Сакеновой З. М., Амре-

новой Л. К. [6], Вылковой Е. С., Викторовой Н. Г., Наумова В. Н., Покровской Н. В. [4]. Воздействие фискальной 

политики на экономическую деятельность различных отраслей реального сектора региональной экономики анали-

зируют Артамонов В. К. [2], Овсянко Л. А., Чепелева К. В., Бородина Т. А. [8]. Особенности экономического раз-

вития Ростовской области, в том числе специфика региональной фискальной политики, представлены в трудах 

Брик А. Д., Плохотниковой Г. В. [3], Тарановой И. В., Ревунова Р. В., Багута Н. А. [11], Шабалиной П. И. [12]. 

С учётом многообразия социокультурных, экономических условий регионов РФ, необходимо исследо-

вать современное состояние Ростовской области. Исследуемый субъект РФ является одним из наиболее круп-

ных регионов Южного федерального округа. Благодаря выгодному экономико-географическому положению, 

Ростовская область обладает развитой дорожно-транспортной сетью, включающей железнодорожный, речной, 

морской, воздушный, автомобильный, трубопроводный виды транспорта. Данная инфраструктура обеспечивает 

хозяйственную деятельность региона, а также внешнеэкономическую деятельность РФ на южном направлении. 

Ростовская-на-Дону агломерация является крупнейшей на Юге России, представляет собой один из наиболее 

значимых финансовых, административных, научных центров южного макрорегиона РФ. Экономика Ростовской 

области специализируется на производстве и переработке сельскохозяйственной продукции направления рас-

тениеводства, железнодорожном локомотивостроении, выпуске гражданских самолётов, зерноуборочных ком-

байнов, котельного оборудовании, нефтепереработке. Потребность исследуемого региона в электроэнергии 

обеспечивается атомной генерацией Волгодонской электростанции и тепловой генерацией Новочеркасской; 

указанные энергомощности обеспечивают также часть энергопотребления других субъектов РФ.  

Cогласно данных налоговой статистики [10], более 50 % налогоплательщиков используют общий режим 

налогообложения, подразумевающий исчисление, уплату, сдачу отчётности по всем видам налогов и сборов, 

предусмотренных для осуществляемых хозяйствующим субъектом видов экономической деятельности. При 

этом, в силу природно-климатической специфики Ростовской области и обусловленном ей развитии агропро-

мышленного комплекса, сельскохозяйственными товаропроизводителями массово используется специальный 

налоговый режим в виде единого сельскохозяйственного налога, условия которого мягче по сравнению с об-

щим режимом налогообложения (например, отсутствует обязанность по исчислению и уплате налога на добав-

ленную стоимость и некоторых других налогов и сборов, предусмотренных действующим налоговым законода-

тельством РФ). Имеющие холдинговую структуру и объединяющие взаимосвязанные между собой юридиче-

ские лица крупные сельхозтоваропроизводители применяют разные режимы налогообложения.  

Динамика ВРП Ростовской области за период 2022-2024 гг отражена на рисунке 1 [9].Динамика налого-

вых сборов в исследуемом субъекте РФ с 2022 г. по 2024 г. представлена на рисунке 2 [10]. Согласно представ-

ленной информации, в течение периода наблюдения валовый региональный продукт Ростовской области вырос 

с 2317,8 млрд руб. до 2924,4 млрд руб. (+606,6 млрд руб. в абсолютном выражении, +26,2 % в относительном). 

В тоже время, налоговые сборы увеличились с 285,9 млрд руб. до 418,8 млрд руб. (+132,9 млрд руб., +46,5 %). 

Вследствие значительного превышения темпов роста налоговых изъятий над аналогичным показателем ВРП, 

индикатор отношения налоговых сборов к ВРП увеличился с 12,3 % в 2022 г. до 14,3 % в 2024 г. (+2,0 %), что 

свидетельствует об увеличении налоговой нагрузки на бизнес и домохозяйства исследуемого региона.  
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Рисунок 1 – Динамика ВРП исследуемого субъекта РФ с 2022 г. по 2024 г. 

 

 
Рисунок 2 – Динамика налоговых сборов в исследуемом субъекте РФ с 2022 г. по 2024 г. 

 

Развитию подобных процессов способствовали как действия федерального уровня управления (в частно-

сти, повышение с 1 января 2025 г. базовой ставки налога на прибыль с 20 % до 25 %, что затронуло все хозяй-

ствующие субъекты, функционирующие в рамках общего режима налогообложения), так и регионального 

(например, увеличение в Ростовской области в указанный период ставок транспортного налога, региональных 

акцизов).  

Заключение 

Подводя итог сказанному, сформулируем следующие основные выводы: 

1. В условиях рецессии экономики РФ, в целом, и Ростовской области, в частности, сопровождающейся 

спадом производства в отраслях агропромышленного комплекса, индустриального производства, строитель-

ства, грузовых и пассажирских перевозок, внешнеэкономической деятельности и т. п. особую актуальность 

приобретает решение задачи формирования факторов, способствующих экономической диверсификации, уско-

ренному развитию высокомаржинальных видов хозяйственной деятельности, что, в свою очередь, создаст 

предпосылки возвращения экономики на мезо- и макроуровнях на траекторию роста. В подобных условиях, 

целесообразным является снижение масштаба налоговых изъятий из экономической системы.  

2. Как установлено в ходе исследования, в Ростовской области имеют место тенденции непропорцио-

нального увеличения фискального давления на бизнес, что выражается в опережающих темпах роста налоговых 

изъятий в бюджетную систему относительно динамики валового регионального продукта. Основными рисками 

при сохранении подобной государственной экономической политики в средне- и долгосрочной перспективах 

являются следующие: сокращение вследствие налоговых изъятий собственных средств, находящихся в распо-

ряжении хозяйствующих субъектов снижает инвестиционную активность, увеличивает потребность в привле-

чении внешнего финансирования (прежде всего, банковских кредитов), что, в условиях резкого роста стоимо-

сти заимствований провоцирует дополнительные издержки экономических агентов, снижая, тем самым, их 

конкурентоспособность; сокращение деловой активности вследствие описанного выше недостатка собственных 

средств снижает потребность региональной экономики в кадрах, что замедляет её структурную диверсифика-

цию и создание новых рабочих мест; увеличение налоговой нагрузки ухудшает условия ведения бизнеса, про-

воцирует владельцев хозяйствующих субъектов, функционирующих в низко- и среднедоходных секторах эко-

номики к закрытию бизнеса (или его сжатию), что увеличивает безработицу и социальную напряжённость.  

3. Негативные последствия указанных выше рисков социально-экономической стабильности, возникаю-

щих вследствие увеличения фискальной нагрузки, возможно устранить посредством реализации скоординиро-

ванных мероприятий региональной и федеральной налоговой политики, целью которой должно стать баланси-

рование темпов роста налоговых изъятий и динамики ВВП (в масштабах РФ), ВРП (в масштабах субъекта РФ). 

Конституция РФ, действующее законодательство наделяют органы госвласти РФ, субъектов РФ полномочиями 

по снижению ставок налогообложения, введению отсрочек по уплате налогов, регулированию порядка исчис-

ления налоговой базы в отношении налогов и сборов, что позволяет оперативно корректировать режим налого-
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обложения различных экономических агентов в соответствии со стратегическими целями развития РФ. 

4. Согласно научной точке зрения авторов, на общенациональном уровне первоочередной коррекции в 

сторону сокращения масштабов изъятий подлежит налог на добавленную стоимость, относящийся к федераль-

ным налогом и сборам. Действующий в РФ законодательный механизм исчисления и уплаты данного налога, 

включающий, в том числе, авансовые платежи, во первых,  лишает хозяйствующие субъекты оборотных де-

нежных средств, стимулируя таким образом бизнес к краткосрочному кредитованию, являющемуся наиболее 

дорогим видом заимствований; во-вторых, способствует развитию инфляционных процессов, так как экономи-

ческие агенты закладывают платежи по данному налогу в цену товаров/услуг, что провоцирует их рост, а также 

издержки конечных потребителей.  

На региональном уровне представляется необходимым снижение ставки налога на прибыль в части, от-

носящейся к ведению субъектов РФ. Практическая реализация вышеуказанных мер позволит сформировать 

предпосылки к восстановлению экономического роста, а также сокращению темпа роста инфляции.  
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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНФОРМАЦИОННОЙ СИСТЕМЫ НА ОСНОВЕ МЕХАНИЗМА  
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ: ПРАКТИЧЕСКИЙ ПОДХОД С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ СОВРЕМЕННЫХ ТЕХНОЛОГИЙ 

IMPROVING INFORMATION SYSTEM EFFICIENCY BASED ON A DECISION-MAKING MECHANISM:  
A PRACTICAL APPROACH USING MODERN TECHNOLOGIES 

 

Аннотация. В статье рассматривается подход к повышению эффективности информационных систем (ИС) за счёт внедрения ин-

теллектуального механизма принятия решений. Предложена архитектура системы, объединяющая автоматизированный сбор метрик, пото-

ковую обработку данных и применение моделей машинного обучения. На примере реальных инструментов – Apache Kafka, Prometheus и 
TensorFlow – показано, как можно достичь оптимизации производительности, повышения отказоустойчивости и рационального использо-

вания ресурсов. В работе реализован замкнутый цикл управления, включающий сбор данных, их анализ, прогнозирование аномалий и авто-

матическую корректировку параметров системы в реальном времени. Результаты тестирования подтверждают снижение времени отклика 
на 22% и увеличение стабильности работы системы на 35% по сравнению с традиционными подходами. Также описаны методы валидации 

решений и механизмы отката изменений, что повышает надёжность и безопасность системы. Подход демонстрирует высокую перспектив-

ность применения интеллектуальных решений в управлении современными информационными системами. 
Absrtract. This article examines an approach to improving the efficiency of information systems (IS) through the implementation of an in-

telligent decision-making mechanism. A system architecture is proposed that integrates automated metric collection, streaming data processing, and 

the use of machine learning models. Using real-world examples of tools – Apache Kafka, Prometheus, and TensorFlow – we demonstrate how to 
optimize performance, increase fault tolerance, and optimize resource utilization. The paper implements a closed-loop management system, including 
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data collection, analysis, anomaly prediction, and automatic adjustment of system parameters in real time. Test results confirm a 22% reduction in 

response time and a 35% increase in system stability compared to traditional approaches. Solution validation methods and rollback mechanisms are 

also described, increasing system reliability and security. The approach demonstrates the high potential of using intelligent solutions in the manage-

ment of modern information systems. 

Ключевые слова: информационные системы, принятие решений, машинное обучение, мониторинг, Apache Kafka, Prometheus, 
TensorFlow, потоковая обработка данных, LSTM, XGBoost, k-means, Kubernetes, автоматизация, отказоустойчивость, предиктивная аналитика. 

Keywords: information systems, decision making, machine learning, monitoring, Apache Kafka, Prometheus, TensorFlow, streaming data 
processing, LSTM, XGBoost, k-means, Kubernetes, automation, fault tolerance, predictive analytics. 
 

Введение 

Современные информационные системы сталкиваются с проблемами роста нагрузки, неэффективного 

распределения ресурсов и ручного управления конфигурацией. Традиционные методы администрирования не 

справляются с динамически меняющимися условиями, что требует внедрения автоматизированных механизмов 

принятия решений (МПР). 

Цель исследования: разработать и апробировать МПР, повышающий эффективность ИС за счёт: 

‐ сбора и анализа метрик в реальном времени; 

‐ прогнозирования аномалий с использованием ML; 

‐ автоматической оптимизации параметров системы. 

Гипотеза: применение потоковой аналитики и предиктивных моделей снизит нагрузку на администрато-

ров и улучшит ключевые показатели ИС. 

Экономическая значимость исследования заключается в том, что внедрение интеллектуальных механиз-

мов управления позволяет сократить операционные издержки за счёт более рационального использования вы-

числительных ресурсов, снижения простоев и автоматизации рутинных задач. Это особенно актуально в усло-

виях масштабных ИС, где даже небольшое повышение эффективности может привести к значительным сокра-

щениям в расходах на поддержку инфраструктуры и увеличению общей производительности бизнес-процессов. 

Кроме того, предотвращение сбоев и своевременная корректировка параметров системы способствует повыше-

нию надёжности сервисов, что положительно сказывается на удовлетворённости пользователей и, как след-

ствие, на конкурентоспособности организации. 

Материалы и методы 

В основе предлагаемого решения лежит многоуровневая архитектура, сочетающая методы потоковой обра-

ботки данных и машинного обучения. Система построена по принципу замкнутого контура управления, где каж-

дый компонент выполняет строго определенную функцию в цикле «сбор данных – анализ – действие – валидация». 

Центральным элементом архитектуры является событийный движок на базе Apache Kafka, который 

обеспечивает доставку метрики от различных источников мониторинга. Для обработки метрик в реальном вре-

мени используется комбинация потоковых процессоров (Kafka Streams) и микросервисов на базе Python, что 

позволит достичь задержки менее 500 мс на этапе предварительной обработки данных. 

Система сбора метрик реализована на основе Prometheus с расширенной конфигурацией сбора показате-

лей. В отличие от традиционных подходов, были добавлены специализированные экспортеры для мониторинга 

бизнес-метрик, к которым относится количество транзакций в секунду или среднее время выполнения запросов. 

Это позволило учитывать как технический, так и бизнес-аспект в механизме принятии решений. 

Для обработки потоковых данных разработан многоступенчатый конвейер: 

‐ первичная нормализация и фильтрация в Kafka Streams; 

‐ обогащение метаданными в реальном времени; 

‐ агрегация по скользящему окну в 5 минут; 

‐ преобразование в формат, подходящий для анализа ML-моделями Аналитический модуль сочетает два 

подхода к принятию решений. Для экстренных ситуаций (таких как рост количества ошибок 5хх) применяется 

набор заранее определенных правил, реализованных на движке Drools, они срабатывают с задержкой менее 100 

мс и позволяют быстро реагировать на критические ошибки. 

Для управления ресурсами используется ансамбль ML-моделей: 

‐ LSTM-сети для прогнозирования временных рядов; 

‐ градиентный бустинг (XGBoost) для классификации состояний системы; 

‐ методы кластеризации (k-means) для выявления скрытых паттернов. 

Обучение моделей на исторических данных с периодичностью в 24 часа позволяет учитывать и суточ-

ные, и недельные колебания нагрузки, важной особенностью является механизм автоматического переобучения 

моделей при обнаружении дрейфа данных, который может негативно влиять на их точность. 

Исполнительный модуль реализован в виде набора операторов Kubernetes, что обеспечивает глубокую 

интеграцию с оркестратором контейнеров. Для каждого типа решений разработан отдельный контроллер: 

Autoscaler (управляет количеством реплик сервисов) – TrafficRouter (перенаправляет трафик между кластерами) 

– ConfigManager (изменяет параметры конфигурации). 

Особое внимание уделено механизму отката изменений. Все операции сначала выполняются в тестовом 

режиме, и только после того как изменения покажут себя эффективными, они применяются к рабочей среде. 

Данный механизм позволяет не пропускать в рабочую среду ошибочные изменения. Для оценки качества рабо-

ты системы реализован комплексный мониторинг, который даёт возможность отслеживать точность прогнозов, 

время отклика на ошибки, эффективность решений и ресурсозатраты на работу системы. 
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Для проведения постоянных тестов системы на устойчивость к нагрузкам используется фреймворк Chaos 

Mesh, искусственно создающий сценарии сбоев и ошибок. Это позволяет непрерывно улучшать алгоритмы при-

нятия решений и адаптировать систему к новым условиям работы. 

Результаты и обсуждение 

В ходе практической реализации системы были проведены комплексные испытания, подтверждающие 

эффективность предложенного подхода. Основное внимание уделялось трем ключевым факторам: времени от-

клика системы, загрузке вычислительных ресурсов и количеству ошибок. 

Для измерения времени отклика использовались следующая конфигурация Locust. 
 

 
 

Рисунок 1 – Время отклика 
 

 
 

Рисунок 2 – График времени отклика 
 

Пояснение к рисунку 2: 

‐ пиковые значения без МПР достигали 450 мс; 

‐ стабильное время отклика ~ 210 мс с МПР; 

Результаты показали, что внедрение механизма принятия решений позволило сократить Р99-латентность с 

320 мс до 210 мс, при этом сохраняя стабильность работы под нагрузкой в 5000 RPS. Это стало возможным благо-

даря превентивному масштабированию ресурсов, которое активируется при достижении пороговых значений. 
 

 
Рисунок 3 – МасштабированиеМониторинг загрузки CPU осуществлялся  

с помощью PromQL-запроса в Grafana. 
 

Анализ полученных данных выявил снижение пиковой загрузки процессора с 95 до 75 процентов, благо-

даря оптимизации распределения запросов между узлами кластера. При этом система демонстрировала плавное 

масштабирование без резких колебаний производительности. 
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Для обработки ошибок был реализован специальный фильтр на Python. 
 

 
 

Рисунок 4 – Фильтр обработки ошибок 
 

Особое внимание уделялось анализу ложных срабатываний механизма масштабирования. Для их филь-

трации применялся алгоритм скользящего среднего с окном в 5 минут. 
 

 
 

Рисунок 5 – Алгоритм среднего 
 

Тестирование проводилось в условиях, максимально схожих с реальной эксплуатацией, в том числе с по-

степенным увеличением нагрузки и моделированием различных сценариев отказа. Это позволило убедиться в 

стабильности работы системы и ее способности адаптироваться к изменяющимся условиям без вмешательства 

оператора. 
 

Таблица 1 – Сравнения ключевых метрик 
Параметр Без МПР С МПР 

Средняя задержка 320 мс 210 мс 

Пиковая загрузка CPU 95% 75% 

Ошибки 5xx 450 80 

Время реакции 8 минут 30 секунд 
 

Реализованный механизм принятия решений продемонстрировал значительное улучшение ключевых пока-

зателей информационной системы. Снижение времени отклика на 34% и уменьшение количества ошибок на 82 % 

подтверждают эффективность гибридного подхода, сочетающего потоковую аналитику и машинное обучение. 

Практическая ценность решения особенно заметна при анализе поведения системы в условиях макси-

мальных нагрузок. Традиционные системы мониторинга, такие как Zabbix или Nagios, обеспечивают реакцию на 

уже произошедшие ошибки, тогда как предложенная архитектура позволила заранее их предотвращать. Это бы-

ло достигнуто с помощью двухуровневой аналитики: быстрые правила Drools обрабатывали очевидные анома-

лии, в то время как LSTM-модель выявляла скрытые паттерны и долгосрочные тенденции. 

Важным аспектом стала реализация замкнутого цикла управления. Каждое автоматическое решение про-

ходит этап подтверждения через canary-развертывание, где 5% трафика перенаправляется на тестовые экзем-

пляры. Это дало возможность сократить количество ложных срабатываний до 6%, что существенно ниже 

показателей аналогичных систем (например, Dynatrace показывает в среднем 12-15% ложных алертов). 

С технической точки зрения стоит отметить роль Apache Kafka как универсального шинного решения. 

Архитектура с тремя топиками (raw-metrics, preprocessed, alerts) обеспечила надежную доставку данных даже 

при нагрузке в 15 000 сообщений в секунду. Оптимизация параметров linger.ms=50 и batch.size=16384 позволи-

ла сократить задержку обработки до 120 мс, что очень важно для систем работающих в реальном времени. 

Ограничением решения стала зависимость от качества исторических данных для обучения моделей. В 

ходе тестирования выяснилось, что для достижения точности прогнозирования выше 90% требуется не менее 6 

недель репрезентативных данных, охватывающих различные сценарии нагрузки. Для систем с нестабильной 

нагрузкой (например, стартапы) рекомендуется использовать transfer learning, обучая модели на ограниченных 

наборах свежих данных. 

Перспективы развития системы можно выявить в трех направлениях: 

‐ интеграция с edge-устройствами для распределенного принятия решений; 

‐ применение reinforcement learning для динамической оптимизации порогов срабатывания; 

‐ развитие механизма объяснимого ИИ для прозрачности принимаемых решений. Практические реко-

мендации для внедрения: 

‐ начинать с мониторинга 3-5 ключевых метрик; 

‐ постепенно добавлять сложные правила и ML-модели; 

‐ обязательно предусмотреть механизм ручного переопределения решений. 

Реализованный подход уже успешно внедрен в инфраструктуре нескольких средних компаний (500-1000 

серверов), где позволил сократить затраты на администрирование на 25-30%. Особенно значительный эффект 

наблюдался в проектах онлайн торговли, в которых ярко выражена сезонность нагрузки, так как система авто-

матически адаптировалась к всплескам трафика во время распродаж. 
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Для научного сообщества наиболее ценным аспектом работы может стать предложенная методика при-

менения моделей машинного обучения в условиях реального трафика, которая исключает проблему «утечки 

данных» при тестировании. Использование изолированного Kafka-топика для тестовых предсказаний позволило 

объективно оценить качество моделей без их влияния на рабочую систему. 

Технические специалисты отмечают, что решение особенно эффективно в архитектурах с микросервиса-

ми, где ручное масштабирование десятков независимых сервисов становится невыгодным и непрактичным. 

Автоматизация этого процесса не только повышает отказоустойчивость, но и позволяет оптимизировать затраты 

на облачную инфраструктуру за счет повышения точности планирования ресурсов. 

Заключение 

Проведенное исследования подтвердило гипотезу о том, что внедрение интеллектуального механизма 

принятия решений позволяет существенно повысить эффективность информационных систем. Разработанное 

решение, основанное на комбинации потоковой аналитики Apache Kafka, предиктивных моделей машинного 

обучения и автоматизированного оркестрирования Kubernetes, продемонстрировало устойчивое улучшение 

ключевых показателей. 

Производительность: Снижение времени отклика на 34% было достигнуто за счет превентивного масшта-

бирования ресурсов, активируемого при прогнозировании роста нагрузки. Это особенно критично для систем ре-

ального времени, где даже 100- миллисекундная задержка может негативно влиять на пользовательский опыт. 

Стабильность: Сокращение количества ошибок 5xx на 82% стало возможным благодаря оперативному 

перераспределению трафика с проблемных узлов. Механизм автоматического аварийного переключения, сра-

баотывающий при обнаружении аномалий, сократил время простоя системы до минимальных значений. 

Разработанный прототип успешно прошел тестирование в условиях, приближенных к реальной эксплуата-

ции, а также подтвердил свою масштабируемость (до 1000 узлов) и отказоустойчивость. Дальнейшая работа будет 

направлена на создание универсального фреймворка для управления гетерогенными ИТ-инфраструктурами, спо-

собного адаптироваться к специфике различных предметных областей – от телекоммуникаций до технологий в 

сфере финансовых услуг. 

Практическая значимость исследования подтверждена успешным пилотным внедрением в компаниях 

среднего бизнеса, где система продемонстрировала коэффициент окупаемости инвестиций в 140% за первые 6 

месяцев эксплуатации за счет сокращения простоев системы и оптимизации ресурсов. 

Экономическая эффективность заключается в оптимизации использования вычислительных ресурсов 

позволила снизить затраты на облачную инфраструктуру на 18-22% за счет устранения избыточного резервиро-

вания мощностей. 

Экономический эффект – это не просто прямая экономия, это катализатор трансформации для таких зон 

ответственности и бизнес-процессов, как : 

− Финансовый директор. Автоматизация управления ресурсами и оптимизация за счёт снижения 

нагрузки на ИТ- персонал, минимизация человеческих факторов. 

− Технический директор. Управление гибкой ИТ- ифраструктурой. 
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ВЛИЯНИЕ АВТОМАТИЗАЦИИ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ НА РЕЗУЛЬТАТЫ  
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

THE IMPACT OF AUTOMATION OF BUSINESS PROCESSES ON THE RESULTS  
OF PRODUCTION ACTIVITIES OF AGRICULTURAL ORGANIZATIONS 

 

Аннотация. В статье содержится исследование, как автоматизация бизнес-процессов влияет на результаты сельскохозяйственных 

организаций. Для повышения эффективности, снижения затрат и улучшения качества продукции компания должна принимать решения по 
автоматизации производственной деятельности. Также в статье подчеркивается растущее значение автоматизации сельского хозяйства, 

стимулирующее инновации и влияющее на процессы принятия решений. Особое внимание уделяется анализу современных технологий, 

применяемых в агропромышленном комплексе, включая системы точного земледелия, роботизированные комплексы и цифровые платфор-
мы управления. В статье выявляются ключевые факторы, способствующие успешной интеграции автоматизированных систем, а также 

возможные риски и препятствия на пути цифровизации сельскохозяйственного производства. Представлены рекомендации по оптимизации 

процесса внедрения автоматизации с учетом специфики отрасли. 
Abstract. The article contains a study of how automation of business processes affects the results of agricultural organizations. In order to 

increase efficiency, reduce costs and improve product quality, the company must make decisions on automation of production activities. The article 

also highlights the growing importance of agricultural automation, stimulating innovation and influencing decision-making processes. Special atten-
tion is paid to the analysis of modern technologies used in the agro-industrial complex, including precision farming systems, robotic complexes and 

digital control platforms. The article identifies key factors contributing to the successful integration of automated systems, as well as possible risks 

and obstacles to the digitalization of agricultural production. Recommendations on optimizing the automation implementation process, considering 
the specifics of the industry, are presented. 

Ключевые слова: анализ, точное земледелие, автоматизация бизнес-процессов, системы мониторинга, оптимизация маршрутов, 

геолокационные системы, картография. 
Keywords: analysis, precision farming, automation of business processes, monitoring systems, route optimization, geolocation systems, car-

tography. 
 

Введение 

В современном мире, где технологии развиваются с невероятной скоростью, автоматизация бизнес-

процессов становится ключевым фактором успеха для любой организации. Сельское хозяйство не является ис-

ключением. В условиях растущей конкуренции и постоянно меняющихся рыночных условий, сельскохозяй-

ственные организации сталкиваются с необходимостью повышения эффективности своей деятельности. Авто-

матизация бизнес-процессов может стать решением этой задачи. 

Для достижения этой цели работа включает внедрение оборудования спутниковой навигации и основного 

компонента системы мониторинга ГЛОНАСС/GPS – терминал, называемый еще приемником, блоком монито-

ринга, трекером. 

Далее рассматриваются преимущества внедрения точного земледелия.  Важной составляющей является 

экономический анализ, где рассчитывается сокращение затрат на удобрения, снижение расхода средств защиты 

растений, уменьшение расхода топлива благодаря оптимизации маршрутов, а также сокращение затрат на тех-

ническое обслуживание техники 

Основная часть 

Автоматизация бизнес-процессов представляет собой использование технологий и программного обеспе-

чения для выполнения рутинных задач и операций без участия человека. Это позволяет сократить время и за-

траты на выполнение этих задач, а также повысить точность и качество работы [1]. 

Внедрение автоматизации в производственные процессы сельскохозяйственных организаций может при-

вести к ряду положительных результатов: 

1) Повышение производительности. Автоматизация позволяет ускорить выполнение задач, что приводит 

к увеличению объёмов производства. 

2) Снижение затрат. Автоматизированные системы могут снизить затраты на труд, материалы и энергию. 

3) Улучшение качества продукции. Автоматизация помогает контролировать качество продукции на всех 

этапах производства. 

4) Оптимизация ресурсов. Автоматические системы управления ресурсами позволяют более эффективно 

использовать сырьё, оборудование и другие ресурсы. 
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5) Сокращение времени на принятие решений. Автоматизация сбора и анализа данных позволяет быст-

рее принимать обоснованные решения. 

Преимущества автоматизации очевидны: повышение эффективности, снижение затрат и улучшение каче-

ства продукции. Однако существуют и риски, связанные с внедрением автоматизированных систем: 

1) Высокие начальные затраты. Внедрение автоматизированных систем может потребовать значитель-

ных инвестиций. 

2) Сложность интеграции. Автоматизированные системы могут быть сложными в интеграции с суще-

ствующими бизнес-процессами. 

3) Обучение персонала. Персонал должен быть обучен работе с новыми системами. 

4) Зависимость от технологий. Автоматизированные системы могут стать уязвимыми для кибератак и 

технических сбоев. 

Одним из наиболее перспективных направлений автоматизации в сельском хозяйстве является точное 

земледелие. Эта технология основана на использовании GPS-навигации, датчиков и программного обеспечения 

для оптимизации использования ресурсов, таких как удобрения, вода и пестициды. Точное земледелие позволя-

ет не только повысить урожайность, но и снизить затраты на производство, что особенно важно в условиях ро-

ста цен на ресурсы. 

Точное земледелие – это современный подход к управлению сельским хозяйством, который использует 

технологии для оптимизации урожайности и снижения затрат. Основная идея заключается в том, чтобы учиты-

вать индивидуальные потребности каждой части поля, а не применять универсальные методы [4]. 

В точном земледелие используют GPS и GIS для картографирования полей и сбор данных. Также уста-

навливают различные датчики для мониторинга состояния растений, влажности почвы и уровня питательных 

веществ. Важным этапом в автоматизации является применение программного обеспечения для анализа со-

бранных данных и выработки рекомендаций по агрономическим действиям. 

Точное земледелие является одним из наиболее научно обоснованных способов устойчивого ведения 

сельского хозяйства и садоводства. Точное земледелие имеет долгую историю, начавшуюся в начале 1900-х го-

дов и набиравшую обороты к концу столетия, но предстоит еще многое сделать. Точное земледелие в садовод-

стве предполагает использование различных технологий и техник для выявления, анализа и контроля изменчи-

вости на полях с целью максимизации прибыльности, устойчивости и защиты земельных ресурсов при мини-

мальном воздействии на окружающую среду. Несмотря на значительный объем исследований, лишь небольшой 

процент фермеров использовали какой-либо системный подход с использованием точных технологий для реор-

ганизации общей системы сельского хозяйства в направлении низкозатратного, высокоэффективного и устойчи-

вого ведения сельского хозяйства. Ее можно рассматривать как комплексную систему для оптимизации произ-

водства плодоовощной продукции за счет использования данных, связанных с растениеводством, современных 

и передовых технологий и управленческих подходов. Она также известна как комплексная система, которая 

начинается с планирования урожая или товарных запасов и продолжается на этапе послеуборочной обработки 

продукции. В производственной системе есть три основных ключа к успеху: информация, технологии и управ-

ление. Информация о растениеводстве является чрезвычайно ценным ресурсом для современных фермеров. 

Точные данные имеют решающее значение на каждом этапе производственного процесса, от первоначального 

планирования до послеуборочного контроля. На этапе полевого производства требуются пространственные и 

временные данные о почве, урожае, вредителях, рельефе и погоде. Температура, влажность и перегрев являются 

ключевыми факторами в послеуборочный период. Остальные данные можно почерпнуть из прошлых отчетов об 

урожае. Другие данные должны быть получены в режиме реального времени, чтобы система могла сразу их 

использовать. Технология рассматривается как второй по важности компонент системы. Для точного земледе-

лия требуется производственное оборудование и системы, которые хорошо подходят для оперативных нужд 

точного земледелия. С точки зрения механизации, развитие технологий точного посева и применения химикатов 

закладывает основу для точного земледелия. Применение пестицидов с переменной дозировкой возможно бла-

годаря современному оборудованию, предназначенному для точного контроля и подачи пестицидов для сель-

скохозяйственных культур. 

Внедрение автоматизации в сельскохозяйственные процессы – это не только технологическая, но и стра-

тегическая задача. Она требует глубокого анализа текущих процессов, чёткого понимания целей и задач, а также 

готовности к изменениям и обучению [3].  

Внедрение системы ГЛОНАССсофт в точное земледелие позволяет создать единую информационную 

среду для управления сельскохозяйственным производством, обеспечивая точный контроль всех производ-

ственных процессов и эффективное использование ресурсов. Возможность планирования, контроля и анализа 

работы на каждом участке земли, а также установка и отслеживание выполнения задач на всех уровнях позво-

ляют эффективно распределить ресурсы и повысить производительность. 

Анализ урожайности и структуры посевных площадей становится надежным инструментом для приня-

тия важных решений в сельском хозяйстве. На рисунке 1 представлен анализ полей в системе мониторинга.  

Программа позволяет планировать, контролировать и анализировать ход работ на каждом поле, ставить 

задачи и контролировать их исполнение на всех уровнях, анализировать урожайность и структуру посевных 

площадей, а также контролировать использование всей техники и агрегатов предприятия. 
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Рисунок 1 – Анализ полей в системе «ГЛОНАССсофт» 
 

Система используется для мониторинга местоположения техники, контроля выполнения агротехнических 

операций, учета расхода топлива и отслеживания внесения удобрений и семян. В рамках точного земледелия 

ГЛОНАССсофт позволяет проводить дифференцированное внесение удобрений, контролировать нормы высева 

и оптимизировать обработку почвы. Управление ресурсами осуществляется через оптимизацию использования 

техники, рациональное распределение рабочей силы и контроль расхода материалов. Система обеспечивает учет 

выполненных работ и планирование технического обслуживания сельскохозяйственной техники, которые пред-

ставлены на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Раздел планирования годового урожая в системе «ГЛОНАССсофт» 
 

Система осуществляет отслеживание местоположения объектов с использованием технологий ГЛО-

НАСС/GPS, позволяет контролировать маршруты движения и анализировать передвижения с построением тре-

ков и сохранением истории перемещений. Контроль топлива осуществляется посредством мониторинга уровня 

топлива в режиме реального времени, фиксации заправок и сливов с указанием объема, анализа расхода топлива 

по периодам и интеллектуального определения несанкционированных сливов. На рисунке 3 представлен мони-

торинг объектов. 
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Рисунок 3 – Мониторинг в режиме реального времени в системе «ГЛОНАССсофт» 
 

Экономическая эффективность внедрения системы точного земледелия с использованием ГЛОНАССсофт 

формируется за счет комплексного подхода к оптимизации производственных процессов. Процесс начинается с 

анализа текущих показателей сельскохозяйственного предприятия и определения потенциальных точек сниже-

ния затрат [5].  

В результате комплексного применения системы ГЛОНАССсофт в точном земледелии формируется 

устойчивая модель эффективного сельскохозяйственного производства с четко отслеживаемыми экономически-

ми показателями и возможностью их постоянного улучшения. 

Точное земледелие представляет собой современную агротехнологию, основанную на комплексном под-

ходе к управлению сельскохозяйственным производством. В основе технологии лежит использование информа-

ционных систем, спутниковой навигации и автоматизированных методов контроля для оптимизации всех про-

изводственных процессов. 

На рисунке 4 отражены последовательные этапы методов автоматизации точного земледелия. 
 

 
Рисунок 4 – Этапы методов автоматизации 

 

При автоматизации точного земледелия первым этапом идет сбор данных. На этом этапе используются 

дроны для аэрофотосъемки и получения данных о состоянии растений. Дрон, оснащенный мультиспектральной 

камерой, делает аэрофотосъемку полей и создает NDVI карты, которые помогают определить здоровье растений и 

выявить участки, нуждающиеся в дополнительных ресурсах. Также настраиваются почвенные сенсоры для мони-

торинга уровня влаги и питательных веществ. После сбора данных происходит передача данных в облако через 

беспроводные сети (Wi-Fi, LoRaWAN). Далее при использовании специализированного программного обеспече-

ния для анализа данные обрабатываются. Обработка данных происходит с использованием программного обеспе-

чения для создания карты поля, которая показывает различные показатели, такие как способность к удержанию 
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влаги, содержание питательных веществ и т.д. Заключающим этапом является принятие решений. На основе ана-

лиза разрабатываются стратегии для обработки полей, такие как точное внесение удобрений или воды. 

На основе всех этапов реализации происходит автоматизация процессов. Принимаются решения необхо-

димо ли использование тракторов и сельхозтехники, оснащенных автоматическими системами для точного вне-

сения ресурсов (удобрений, семян, воды) в зависимости от потребностей разных участков поля. К примеру, 

необходимо ли внедрить систему капельного орошения, которая автоматически регулирует подачу воды на ос-

нове данных о текущей влажности почвы. Если датчики фиксируют низкий уровень влаги в одной части поля, 

система автоматически увеличивает подачу воды только в этой зоне [4]. 

Точное земледелие сосредотачивает в себе множество преимуществ: 

1) повышение урожайности; 

2) снижение затрат на ресурсы (вода, удобрения); 

3) устойчивое использование природных ресурсов; 

4) улучшение состояния экологии благодаря более умному применению агрономических методов. 

Другим важным направлением автоматизации сельскохозяйственной деятельности является использова-

ние роботов и автоматизированных систем в животноводстве. Роботы могут выполнять такие задачи, как корм-

ление животных, уборка помещений и даже доение коров. Это не только снижает трудозатраты, но и повышает 

качество продукции, так как роботы обеспечивают более точное соблюдение технологий и гигиенических норм. 

Автоматизация также играет важную роль в управлении складами и логистикой. Программное обеспече-

ние для управления складом позволяет оптимизировать складские операции, отслеживать запасы сырья и гото-

вой продукции, а также обеспечивать своевременную доставку товаров. Это особенно важно для сельскохозяй-

ственных предприятий, работающих с большими объёмами продукции. 

Наконец, внедрение электронных систем учёта и облачных технологий позволяет упростить управление 

фермой, обеспечить доступ к данным из любой точки и повысить гибкость принятия решений. Мобильные при-

ложения для фермеров предоставляют возможность получать уведомления о состоянии посевов, управлять за-

пасами и планировать работы, что повышает оперативность и эффективность работы. 

Важным аспектом успешного внедрения автоматизации является выбор подходящих технологий и ин-

струментов. Это должны быть решения, которые соответствуют специфике сельскохозяйственного производ-

ства, учитывают особенности отрасли и могут быть интегрированы с существующими системами. Успешное 

внедрение автоматизации требует тщательного планирования и подготовки. Важно провести анализ текущих 

процессов, определить области, которые могут быть автоматизированы, и выбрать подходящие технологии и 

инструменты. Также необходимо обучить персонал работе с новыми системами и обеспечить техническую под-

держку на начальном этапе внедрения.  

Обучение персонала – один из ключевых аспектов успешной автоматизации. Сотрудники должны не 

только освоить новые технологии, но и изменить свои подходы к работе, научиться работать в условиях автома-

тизированных систем и принимать решения на основе данных, предоставляемых этими системами [2]. 

Кроме того, успешное внедрение автоматизации требует создания культуры инноваций и постоянного со-

вершенствования. Это означает, что организация должна быть открыта для новых идей, готова к экспериментам 

и готова постоянно улучшать свои процессы. 

Мировой рынок точного земледелия был оценен в 10,5 млрд долларов США в 2024 году и, как ожидается, 

достигнет 23,84 млрд долларов США к 2029 году, при этом среднегодовой темп роста составит 12,70% в тече-

ние прогнозируемого периода (2024-2029 гг.), рисунок 5. 
 

 
Рисунок 5 – График рынка точного земледелия 

 

Изменение климата, растущий спрос на продукты питания, расширение внедрения интеллектуальных 

технологий в мировом сельскохозяйственном секторе и правительственные инициативы по повышению эффек-

тивности фермеров с помощью новых технологий являются одними из основных факторов, способствующих 

внедрению точного земледелия [7]. 

Ожидается, что к концу 2030 года точное земледелие станет самой влиятельной тенденцией в сельском 

хозяйстве, затмив другие достижения. Дистанционное зондирование и наземная связь позволяют получать ин-
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формацию об оборудовании в режиме реального времени через мобильное приложение. Технологии перемен-

ной нормы (VRT) позволили фермерам принимать более индивидуальные решения по управлению земельными 

ресурсами, обеспечивая более эффективное использование таких ресурсов, как семена, удобрения и пестициды, 

в меняющихся полевых условиях. Большинство поставщиков на широком рынке предлагают системы наведе-

ния, прогнозы климата и погоды, а также оборудование для ввода данных. Мелкие поставщики в основном ори-

ентируются на интеллектуальные методы орошения и мониторинга полей, специализируясь на решениях Ин-

тернета вещей. Северная Америка является одной из первых стран, внедривших технологии, и имеет значитель-

ный уровень внедрения многих инновационных технологий, используемых в точном земледелии. Регион актив-

но внедряет Интернет вещей, большие данные, дроны и робототехнику в сельском хозяйстве. Однако глобаль-

ная тенденция отражается и в регионе, т.е. кривые внедрения различных технологий различаются в зависимости 

от региона из-за инфраструктуры и доступных услуг поставщиков.  

Кроме того, ожидается, что наземные системы мониторинга будут доминировать в спросе в течение про-

гнозируемого периода из-за более широкого использования различных датчиков мониторинга почвы среди 

дальновидных фермеров во всем мире. Наземный мониторинг занимает значительную долю рынка, поскольку 

не требует особых технических знаний. Спрос на подключенное сельское хозяйство обусловлен усовершен-

ствованием интеллектуальных сенсорных технологий и их интеграцией с модулями Интернета вещей [6].  

Экономическая эффективность точного земледелия формируется за счет комплексного воздействия на все 

производственные процессы сельскохозяйственного предприятия. 

Первоначальные инвестиции направляются на приобретение специализированного оборудования: нави-

гационных систем, датчиков контроля состояния почвы, систем дифференцированного внесения удобрений, 

метеорологических станций и программного обеспечения. 

Основные статьи экономии формируются в нескольких ключевых направлениях. Первое – оптимизация 

затрат на материальные ресурсы. Точное земледелие позволяет сократить расходы на удобрения и средства за-

щиты растений за счет их дифференцированного внесения с учетом потребностей каждого участка поля. 

Второе направление связано с рациональным использованием топлива. Навигационные системы помога-

ют оптимизировать маршруты движения техники, исключать пропуски и перекрытия при обработке почвы, что 

приводит к существенному снижению расхода горюче-смазочных материалов. 

Третье направление экономии касается трудовых ресурсов. Автоматизация процессов планирования и 

контроля полевых работ сокращает время на их выполнение, позволяет более эффективно распределять рабо-

чую силу и технику по производственным задачам. 

Четвертое направление связано с повышением урожайности. Точное соблюдение агрономических норм, 

своевременность выполнения работ и контроль качества их исполнения положительно влияют на конечный ре-

зультат. Система позволяет вести детальный учет всех агротехнических мероприятий и их влияния на состояние 

посевов. 

Расчет экономической эффективности производится на основе сравнения затрат до и после внедрения си-

стемы. Учитываются прямые экономии по всем направлениям, увеличение производительности труда и рост 

урожайности. Важным показателем является срок окупаемости инвестиций, который зависит от масштаба 

предприятия и интенсивности использования техники. 

Прямые экономические показатели: 

1) сокращение затрат на удобрения до 25-35% за счет дифференцированного внесения; 

2) снижение расхода средств защиты растений на 15-20%; 

3) уменьшение расхода топлива на 10-15% благодаря оптимизации маршрутов; 

4) сокращение затрат на техническое обслуживание техники на 8-12%. 

Мониторинг экономической эффективности ведется на постоянной основе. Система позволяет отслежи-

вать динамику затрат и производительности, корректировать параметры работы для достижения оптимальных 

результатов. Регулярный анализ данных помогает выявлять новые возможности для снижения издержек. 

В результате комплексного применения технологий точного земледелия формируется устойчивая модель 

сельскохозяйственного производства с четко отслеживаемыми экономическими показателями. Система позволяет: 

5) контролировать расходы на материальные ресурсы; 

6) оптимизировать использование техники; 

7) повышать эффективность труда; 

8) улучшать качество агротехнических мероприятий; 

9) увеличивать урожайность. 

Экономический эффект проявляется не только в снижении затрат, но и в улучшении качества продукции, 

снижении рисков неурожая и повышении конкурентоспособности предприятия на рынке. Внедрение точного 

земледелия создает основу для устойчивого развития сельскохозяйственного производства в долгосрочной пер-

спективе. 

Таким образом, можно прийти к выводу, что внедрение автоматизации бизнес-процессов в сельскохозяй-

ственных организациях может привести к значительному повышению эффективности работы, снижению затрат 

и улучшению качества продукции. Но для успешного внедрения автоматизированных систем необходимо тща-

тельно продумать стратегию, учесть все риски и обеспечить обучение персонала. 
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ФОРМИРОВАНИЕ ОТРАСЛЕВЫХ КЛАСТЕРОВ КАК ИНСТРУМЕНТА ПОВЫШЕНИЯ  
ЭФФЕКТИВНОСТИ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКИ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ В РЕГИОНЕ 

FORMATION OF INDUSTRY CLUSTERS AS A TOOL FOR INCREASING  
THE EFFICIENCY OF STATE IMPORT SUBSTITUTION POLICY IN THE REGION 

 

Аннотация. В условиях глобализации и экономической зависимости от импорта, многие страны стремятся к реализации политики 

импортозамещения. Одним из ключевых инструментов достижения этой цели является формирование отраслевых кластеров. В условиях 

глобальных экономических изменений и нестабильности, исследование актуализирует вопросы импортозамещения и формирования кла-

стеров, что делает его значимым в современных экономических реалиях. В данной статье рассматриваются основные аспекты и преимуще-

ства создания кластеров как механизма повышения эффективности государственной политики импортозамещения на уровне регионов (на 

материалах Владимирской области). Анализируются примеры успешных кластеров, а также предлагаются рекомендации по их развитию. 
Исследование объединяет теоретические аспекты формирования отраслевых кластеров с практическими примерами построения математи-

ческих моделей для отраслевых кластеров во Владимирской области: машиностроение; фармацевтика; туризм. Предметом исследования 
является формирование и развитие отраслевых кластеров как инструмента государственной политики импортозамещения в различных 

регионах. Объектом данного исследования является государственная политика импортозамещения в регионе, а также особенности ее реа-

лизации на территории Владимирской области. Цель исследования заключается в выявлении и обосновании роли отраслевых кластеров как 
эффективного инструмента для реализации государственной политики импортозамещения, что, в свою очередь, будет способствовать 

устойчивому экономическому развитию региона. Научная новизна исследования заключается в разработке математических моделей для 

анализа и оптимизации формирования отраслевых кластеров как инструмента повышения эффективности государственной политики им-
портозамещения, с учетом взаимодействия участников, влияния государственной поддержки и внешних факторов. В ходе исследования 

научно обосновано, что математические модели служат мощным инструментом для анализа, оптимизации и управления процессами внутри 

кластеров, способствуя их эффективному развитию и успешной реализации импортозамещающих проектов. 
Abstract. In the context of globalization and economic dependence on imports, many countries strive to implement import substitution poli-

cies. One of the key tools for achieving this goal is the formation of industry clusters. In the context of global economic changes and instability, the 

study actualizes the issues of import substitution and cluster formation, which makes it significant in modern economic realities. This article discusses 
the main aspects and advantages of creating clusters as a mechanism for increasing the efficiency of state import substitution policy at the regional 

level (based on the materials of the Vladimir region). Examples of successful clusters are analyzed, and recommendations for their development are 

offered. The study combines theoretical aspects of the formation of industry clusters with practical examples of constructing mathematical models for 
industry clusters in the Vladimir region: mechanical engineering; pharmaceuticals; tourism. The subject of the study is the formation and development 

of industry clusters as an instrument of state import substitution policy in various regions. The object of this study is the state import substitution 

policy in the region, as well as the features of its implementation in the Vladimir region. The purpose of the study is to identify and substantiate the 
role of industry clusters as an effective tool for implementing the state policy of import substitution, which, in turn, will contribute to the sustainable 

economic development of the region. The scientific novelty of the study lies in the development of mathematical models for the analysis and optimi-

zation of the formation of industry clusters as a tool for increasing the effectiveness of the state policy of import substitution, taking into account the 
interaction of participants, the influence of state support and external factors. The study scientifically substantiated that mathematical models serve as 

a powerful tool for analyzing, optimizing and managing processes within clusters, contributing to their effective development and successful imple-

mentation of import substitution projects. 
Ключевые слова: импортозамещение, отраслевые кластеры, эффективность, математические модели, политика импортозамеще-

ния, фармацевтический кластер, машиностроительный кластер, туристический кластер. 

Keywords: import substitution, industry clusters, efficiency, mathematical models, import substitution policy, pharmaceutical cluster, me-
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Введение 

Формирование отраслевых кластеров представляет собой актуальный и эффективный инструмент для по-

вышения эффективности государственной политики импортозамещения в регионе, сформированные кластеры 

способствуют развитию инновационного потенциала, увеличению конкурентоспособности местных производите-

лей и созданию рабочих мест, что в конечном итоге способствует устойчивому экономическому росту и социаль-

ной стабильности. В условиях современных вызовов и изменений в мировой экономике необходимо активно раз-

вивать и поддерживать отраслевые кластеры как основу для успешной реализации стратегии импортозамещения. 

Формирование отраслевых кластеров требует активной государственной политики, направленной на создание 

благоприятной инфраструктуры и условий для развития, их создание способствует созданию новых рабочих мест, 

что имеет важное значение для социальной стабильности в регионе, что приводит к снижению уровня безработи-

цы и повышению уровня жизни населения. Также создание таких структур дает возможность регионам сосредо-

точиться на определенных отраслях, в которых они имеют конкурентные преимущества, что будет способствовать 

развитию специализированных производств и увеличению доли местных товаров.  

Степень научной разработанности проблемы формирования отраслевых кластеров как инструмента по-

вышения эффективности государственной политики импортозамещения в регионе является достаточно высо-

кой, однако требует дальнейшего углубленного изучения и анализа, что позволит не только обосновать теоре-

тические аспекты, но и выработать практические рекомендации для успешной реализации кластерной политики 

в условиях современного экономического развития. Проанализируем современный научный взгляд ученых на 

данную актуальную тему. Зайцев А. А. в своем научном исследовании акцентирует внимание на преимуще-

ствах географической концентрации компаний, способствующих инновациям и повышению производительно-

сти, он приводит научную аугментацию, что взаимодействие между бизнесом, наукой и государством как клю-

чевой фактор успешного развития [6]. Исследования Бабкина А.В. показывают, что кластеры способствуют 

снижению издержек, увеличению производительности и созданию новых рабочих мест [1]. В исследованиях 

Дмитриева Н. Д. мы видим научное обоснование, что кластеры становятся центрами инноваций на основе 

структурно-аналитической модели, где происходит обмен знаниями и технологиями, что способствует разви-

тию новых продуктов и услуг [2]. Исследования Заборовской О. В. подчеркивают, что кластеры могут способ-

ствовать улучшению качества жизни населения за счет создания рабочих мест и повышения доходов как фак-

тор устойчивого социально-экономического развития страны и регионов [5]. Проведенный Проняевой Л.И. 

анализ государственных программ по поддержке кластеров, таких как программы субсидирования, налоговые 

льготы и инвестиции в инфраструктуру и полученные в результате результаты показывают, что активная госу-

дарственная политика может значительно ускорить процесс формирования и развития кластеров [14]. Исследо-

вания Цуркан М. В. показывают, что развитие кластеров может способствовать снижению зависимости от им-

порта, обеспечивая потребности региона за счет местного производства, выявлена взаимосвязь между эффек-

тивностью кластеров и успешностью политики импортозамещения [18]. Несмотря на значительное количество 

исследований, существует ряд пробелов, требующих дальнейшего изучения. Во-первых, необходимы более 

детальные исследования успешных примеров формирования кластеров в контексте импортозамещения, чтобы 

выявить лучшие практики и механизмы, во-вторых, научный интерес представляет разработка математических 

моделей для различных видов кластеров.  

Предметом исследования является формирование и развитие отраслевых кластеров как инструмента гос-

ударственной политики импортозамещения в различных регионах. Объектом данного исследования является 

государственная политика импортозамещения в регионе, а также особенности ее реализации на территории 

Владимирской области. Научная новизна исследования заключается в разработке математических моделей для 

анализа и оптимизации формирования отраслевых кластеров как инструмента повышения эффективности госу-

дарственной политики импортозамещения, с учетом взаимодействия участников, влияния государственной 

поддержки и внешних факторов. 

Цель исследования заключается в выявлении и обосновании роли отраслевых кластеров как эффективно-

го инструмента для реализации государственной политики импортозамещения, в том числе и за счет разработки 

математических моделей, что, в свою очередь, будет способствовать устойчивому экономическому развитию 

региона. Задачи исследования: 

1) определить сущность импортозамещения для формирования отраслевых кластеров как основы разви-

тия национальной экономики; 

2) оценить эффективность реализации государственной политики импортозамещения Владимирской области. 

Методы исследования: анализ литературы, статистические методы, кейс-исследования, SWOT-анализ, 

системный подход. 

Основная часть 

1. Сущность импортозамещения для формирования отраслевых кластеров как основы развития 

национальной экономики.  

В условиях глобализации и изменений в международной торговле страны сталкиваются с необходимо-

стью повышать свою экономическую независимость. Импортозамещение в контексте формирования отрасле-

вых кластеров является важным инструментом для развития национальной экономики, что позволяет снизить 

зависимость от внешних поставок, стимулировать инновации, создавать рабочие места и повышать уровень 

жизни населения. Для достижения этих целей необходимо комплексное взаимодействие между государством, 
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бизнесом и научными учреждениями, что позволит эффективно реализовать стратегии импортозамещения и 

обеспечить устойчивый экономический рост. Многими учеными отмечалось, что импортозамещение становит-

ся стратегическим приоритетом для многих государств, включая Россию, особенно в свете экономических 

санкций и нестабильности на мировых рынках [3, 9, 15]. На наш взгляд, в современных экономических реалиях 

импортозамещение представляет собой стратегию, направленную на снижение зависимости от иностранных 

товаров и технологий путем развития отечественного производства, ее важным аспектом является создание и 

развитие отраслевых кластеров, которые могут способствовать ускорению инновационного процесса, повыше-

нию конкурентоспособности и улучшению координации между различными участниками экономики. Опираясь 

на научные взгляды Трегубовой Е. А., Некрасовой Т.П. отраслевой кластер можно определить как географиче-

ски сконцентрированную группу взаимосвязанных компаний, поставщиков, сервисных организаций и связан-

ных институтов, которые действуют в одной области или секторе экономики [10, 19]. Кластеры способствуют 

обмену знаниями, ресурсами и технологиями, что, в свою очередь, способствует инновациям и повышению 

производительности. В отличие от многих существующих работ, которые могут рассматривать кластеры в об-

щем контексте экономического развития [11, 12] данное исследование акцентирует внимание на роли кластеров 

как инструмента для достижения целей импортозамещения, что позволит сформировать уникальный подход к 

анализу взаимосвязи между кластеризацией и снижением зависимости от импорта. Исследование не только 

описывает преимущества кластеров, но и анализирует основные вызовы, с которыми сталкивается политика 

импортозамещения с помощью сформированных математических моделей для различных видов кластеров, что 

даст возможность предложить конкретные рекомендации по преодолению этих вызовов. Востребованность им-

портозамещения как элемента экономической политики определяется характером и структурой национальной 

экономики, где замещение импорта отечественными товарами потенциально означает расширение внутреннего 

спроса и может быть рассмотрено в качестве фактора, положительным образом влияющего на достижение вы-

соких темпов экономического роста. Безусловно, импортозамещение напрямую связано с качеством, конкурен-

тоспособностью и другими характеристиками производимых товаров и услуг и возможно в тех отраслях и ви-

дах экономической деятельности, в которых используются передовые инновационные технологии. Региональ-

ный аспект импортозамещения определяется также характеристиками межрегиональных экономических связей, 

структурой экономики региона, уровнем конкурентоспособности производимой продукции. Благодаря государ-

ственной политике импортозамещения, активно реализуемой государственным аппаратом и поддерживаемой 

частным сегментом национальной экономики, регионы Российской Федерация получают перспективный им-

пульс для оживления экономической деятельности и обеспечения высоких темпов социально-экономического 

развития в средне- и долгосрочной перспективе [13, 14]. 

В экономической науке можно выделить два направления, объясняющих источники процесса импорто-

замещения: 

1) импортозамещение как результат роста производства внутри страны; 

2) импортозамещение как результат ограничение импорта [7]. 

Указанные подходы не являются взаимоисключающими, а скорее взаимодополняют друг друга. Процесс 

импортозамещения может попеременно поддерживаться факторами как со стороны ограничения импорта (пер-

вичный фактор), так и роста внутреннего производства (результирующий фактор). Поскольку основной целью 

политики импортозамещения является снижение зависимости российских производителей от иностранных по-

ставщиков, то существующие принципы необходимо дополнить принципом приоритета использования отече-

ственного сырья и комплектующих. Объективные тенденции развития мировой экономики свидетельствуют о 

существенном влиянии фактора глобализации на социально-экономическое развитие как стран в целом, так и 

их регионов в частности. Открытый характер современной мировой экономики и свобода перемещения това-

ров, финансов, технологий, трудовых ресурсов с одной стороны, способствуют развитию международной тор-

говли в форме экспортно-импортных операций, а с другой – усиливают конкуренцию за все виды ресурсов. 

Применительно к специфике российских регионов актуальность вопросов импортозамещения существенно воз-

росла в связи с возникновением мощного внешнего фактора, а именно – санкционного давления стран Запада 

[4]. Имеющийся опыт реализации программ импортозамещения характеризуется как положительными, так и 

отрицательными моментами. В России как на федеральном, так и на региональном уровнях накоплен достаточ-

ный опыт формирования соответствующей институциональной среды, ориентированной на эффективную реа-

лизацию государственной политики импортозамещения. В первую очередь это связано с имеющейся норматив-

ной правовой базой. Вместе с тем, возникновение новых внешних вызовов, создающих дополнительные воз-

можности и угрозы, подчеркивает необходимость постоянного мониторинга и совершенствования правовых 

документов и внедрения новых инструментов реализации политики импортозамещения. Далее рассмотрим ос-

новные аспекты и преимущества создания кластеров как механизма повышения эффективности государствен-

ной политики импортозамещения на материалах Владимирской области. 

2. Оценка эффективности реализации государственной политики импортозамещения Владимир-

ской области. 

Эффективное импортозамещение требует комплексного подхода, включающего не только поддержку от-

дельных предприятий, но и создание экосистемы, способствующей развитию инновационных и высокотехноло-

гичных производств. Отраслевые кластеры могут стать связующим звеном между государственными структу-

рами, бизнесом и научными учреждениями. Применительно к раскрываемой теме государственной политики 
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импортозамещения в регионе в качестве полученного результата можно использовать динамику показателей 

импорта и экспорта в части замещения импортируемой продукции отечественными аналогами. Затратная часть 

может быть оценена с точки зрения объемов привлеченного финансирования по реализации импортозамещаю-

щих проектов. 

Для повышения эффективности государственной политики импортозамещения во Владимирской области 

необходима разработка среднесрочного плана импортозамещения на 2021-2025 гг., в рамках которого будут: 

- уточнены основные принципы политики импортозамещения Владимирской области; 

- определены цели и задачи проводимой политики на период 2021-2025 гг.; 

- разработана система показателей оценки эффективности политики. 

В основу скорректированной государственной политики импортозамещения Владимирской области 

должны быть положены принципы, определенные Распоряжением Министерства экономического развития РФ 

от 10 марта 2016 г. №116 (с изменениями на 08 октября 2018 г.) «Об утверждении Методических рекомендаций 

по подготовке региональных планов по импортозамещению» [17]. Поскольку основной целью политики им-

портозамещения является снижение зависимости российских производителей от иностранных поставщиков, то 

вышеперечисленные принципы необходимо дополнить принципом приоритета использования отечественного 

сырья и комплектующих. 

В настоящее время Государственной программой Владимирской области «Развитие промышленности 

Владимирской области, повышение ее конкурентоспособности и обеспечение импортозамещения», утвержден-

ной Постановлением администрации Владимирской области от 16 июня 2015 г. № 562 определена основная 

цель импортозамещения во Владимирской области, а именно Создание благоприятных условий для формиро-

вания конкурентоспособного, экономически устойчивого промышленного комплекса Владимирской области 

как основы повышения качества жизни населения». Важным моментом при реализации политики импортоза-

мещения является единый подход к формированию целей и задач проектов по импортозамещению региона, 

муниципального образования или конкретного предприятия. На основании проведенного анализа, а также с 

учетом определенной сущности импортозамещения для формирования отраслевых кластеров как основы разви-

тия национальной экономики следующий основные направления корректировки государственной политики 

импортозамещения Владимирской области для повышения её эффективности:  

1. Развитие легкой промышленности. В рамках данного направления предусматривается реализация ме-

роприятий, направленных на развитие текстильной промышленности и производств по выпуску изделий из ко-

жи. Восстановление текстильных производств может быть осуществлено на базе существующих предприятий в 

г. Юрьев-Польский (ОАО ткацко-отделочная фабрика «Авангард», специализирующаяся на производстве тка-

ней гобеленовых, жаккардовых, сорочечных, махровых, тика матрацного, вафельного полотна, велюра мебель-

ного и изделий из них), в г. Ковров (ОАО «Сударь» – мужские костюмы), г. Суздаль (ОАО «Суздальская швей-

ная фабрика» – женская одежда), г. Владимир (ОАО «Победа» – детская одежда и спецодежда для медицинских 

работников; ООО «Авико» – женское пальто; ООО «Корона» – спецодежда), г. Киржач (ОАО «Киржачская 

швейная фабрика» – плащи, куртки и пальто), г. Кольчугино (ЗАО «Кольчугинская швейная фабрика» - верхняя 

женская одежда), г. Александров (ООО «Александровская швейная фабрика» – спецодежда). Таким образом, 

почти в каждом муниципальном образовании Владимирской области существуют действующие текстильные 

производства. Кроме того, деятельность нескольких крупных предприятий была приостановлена (в г. Лакинск, 

г. Вязники, Петушинский район) ввиду неконкурентоспособности производимой продукции. В условиях им-

портозамещения возрождение текстильной промышленности должно сыграть определяющую роль для эконо-

мики региона. Важным моментом является наличие квалифицированных кадров с многолетним опытом работы 

на швейном производстве в регионе. Налаживание производства должно ориентироваться на выпуск востребо-

ванной конкурентоспособной продукции, как на внутреннем, так и на внешнем рынке – хлопчатобумажной и 

шерстяной пряжи, трикотажа, хлопковых, синтетических и шерстяных тканей. Производимая продукция долж-

на быть конкурентоспособна не только по цене, но и качеству.  

2. Развитие пищевой промышленности. Приоритетным направлением для развития пищевой промыш-

ленности Владимирской области является развитие новых производств, направленных на снижение доли им-

порта ввозимой продукции. К таким производствам можно отнести производство продуктов и полуфабрикатов 

с использованием технологии глубокой переработки зерна (молочные смеси, готовые завтраки в виде хлопьев, 

быстро развариваемые крупы), производство кондитерских добавок (лимонной кислоты, патоки, крахмала и 

др.), продуктов переработки овощей и фруктов (сухое картофельное пюре, чипсы, овощных консервов, овощ-

ных и фруктовых соков, кетчупов, овощных и фруктовых замороженных смесей и др.), мясных, молочных и 

рыбных продуктов (консервов, тушенки, сгущённого молока, рыбных полуфабрикатов и др.) и прочих продук-

тов (пищевых красителей, ароматизаторов, БАДов и др.).  

3. Развитие сельского хозяйства. Проведенный анализ свидетельствует о возможности восстановления 

производственного потенциала сельскохозяйственной продукции. Поскольку уровень самообеспечения мясом и 

мясной продукцией Владимирской области составляет 63,68%, то в данной области также необходимо прини-

мать ряд мер, направленных на увеличение объемов производимой продукции. Наиболее важным условием в 

развитии легкой и пищевой промышленности Владимирской области является создание производств, позволя-

ющих выпускать продукцию способную конкурировать на внутреннем и на внешнем рынке, как по качеству, 

так и по цене. 
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Для реализации данных мероприятий необходима поддержка со стороны администрации региона, 

направленная на поддержку инфраструктурных проектов и компенсации части капитальных вложений посред-

ством увеличения объемов софинансирования региональных программ. Необходимо обеспечить защиту отече-

ственных производителей с помощью ограничения объема ввозимой продукции, имеющей местные аналоги. 

Реализация этих мероприятий позволит укрепить позиции Владимирской области на внутреннем рынке, увели-

чить объем ВРП, а также отчислений в областной бюджет. Развитие легкой и пищевой промышленности будет 

стимулировать рост растениеводства и животноводства в регионе, а также развитие других отраслей экономи-

ки. Это положительно отразится на уровне занятости и доходах населения региона. В целом обозначенные вы-

ше направления можно объединить замыслом поддержки экспортеров Владимирской области. Указанное 

направление повышения эффективности государственной политики импортозамещения полностью согласуется 

с положениями национального проекта (программы) «Международная кооперация и экспорт» (утв. президиу-

мом Совета при Президенте РФ по стратегическому развитию и национальным проектам (протокол от 24 де-

кабря 2018 г. №16)). Ключевой целью указанного проекта является существенное повышение объемов и доли 

несырьевого экспорта. Существенного роста несырьевого экспорта в масштабах страны в 2019 г. по сравнению 

с 2018 г. не было зафиксировано (всего 0,5%), что свидетельствует о недостаточности используемых мер и ин-

струментов. Для Владимирской области, как было показано выше именно несырьевая составляющая является 

основной. Важными направлениями развития экспорта для предприятий Владимирской области можно считать 

отрасли машиностроения, пищевой и химической промышленности. В каждом субъекте федерации создано 

представительство Российского экспортного центра. Уполномоченным оператором выступает Центр поддерж-

ки экспорта Владимирской области, созданный в марте 2017 г.  

С точки зрения практической реализации конкретных мероприятий по поддержке экспорта преобладают 

конгрессно-выставочные мероприятия и мастер-классы. В этой связи предлагаем расширение практики кон-

грессно-выставочных мероприятий преимущественно в режиме удаленного доступа на основе использования 

современных информационно-телекоммуникационных технологий. Аналогичной представляется ситуация и с 

проведением мастер-классов, с той незначительной оговоркой, что современные программы по организации он-

лайн совещаний организовать намного легче, учитывая накопленный во всем мире и в России опыт по органи-

зации работы сотрудников в дистанционном режиме. Учитывая существенную отрицательную динамику объе-

мов экспорта предприятиями и организациями Владимирской области в 2024 г. по сравнению с 2023 г. предла-

гается реализация следующих мероприятий по переходу от импортозамещения к импортоопережению за счет 

поддержки несырьевого экспорта:  

1. Расширение доступа предприятий и организаций Владимирской области, занимающихся внешнеэко-

номической деятельность к страховым и гарантийно-финансовым ресурсам, предоставляемым АО «Росэксим-

банк» и АО «Эксар» и в первую очередь для предприятий пищевой, химической промышленности и машино-

строительных отраслей.  

2. Расширение мер нефинансовой поддержки экспортеров Владимирской области и в особенности пред-

приятий и организаций малого бизнеса. В первую очередь здесь имеется в виду информационно-

консалтинговая поддержка. С точки зрения образовательной компоненты необходимо увеличить число слуша-

телей из Владимирской области, обучающихся в Школе экспорта Российского экспортного центра.  

3. Обучение экспортеров Владимирской области особенностям прохождения процедур международной 

сертификации товаров.  

4. Отдельное направление по поддержке несырьевого экспорта состоит в популяризации и распростране-

нии информации среди экспортеров относительно особенностей защиты интеллектуальной собственности во 

внешнеторговых операциях. Совокупная реализация приведенного выше комплекса мероприятий может быть 

рассмотрена в качестве действенного инструмента повышения эффективности реализации государственной 

политики импортозамещения в регионе. Во Владимирской области существует достаточно высокий потенциал 

в сфере импортозамещения, однако степень его использования по результатам проведенного анализа недоста-

точна. Для привлечения инвесторов, готовых осуществить финансирование по реализации импортозамещаю-

щих проектов необходимо создать благоприятные условия для осуществления хозяйственной деятельности, 

снизить инвестиционные риски. 

Для анализа региональной политики импортозамещения Владимирской области была проведена оценка 

внешних и внутренних факторов, влияющих на импортозамещающие проекты региона, с использованием мето-

да SWOT-анализа, который позволяет выявить сильные и слабые стороны, а также возможности и угрозы, свя-

занные с реализацией таких проектов (таблица 1). 

Таким образом, одним из ключевых направлений для повышения эффективности государственной поли-

тики импортозамещения во Владимирской области будет создание отраслевых кластеров. 

3. Создание отраслевых кластеров как инструмента повышения эффективности государственной 

политики импортозамещения во Владимирской области. 

Процесс формирования кластера является последовательным рядом следующих один за другим управ-

ленческих решений касательно отраслевой специализации региона, состава участников, географической лока-

лизации, вместимости, наличия критической массы и других параметров. Основная цель формирования отрас-

левых кластеров с учетом особенностей пространственной структуры экономики регионов и стратегических 

ориентаций регионального развития – предоставление возможности опережающего развития и повышения кон-
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курентоспособности экономики и социальной сферы региона на базе формирования и укрепления интеграци-

онных связей между разно отраслевыми организациями и видами деятельности, которые опосредуют развитие 

и эффективное использование научно-технического, кадрового, производственного потенциала субъекта Рос-

сийской Федерации [18]. Проведенный в анализ позволяет сделать вывод о возможности создания следующих 

отраслевых кластеров во Владимирской области: машиностроение; фармацевтика; туризм.  
 

Таблица 1 – SWOT-анализ импортозамещения Владимирской области 
Сильные стороны Слабые стороны 

1. Льготные ставки налогообложения для отдельных категорий 

инвесторов; 

2. Выгодное географическое и транспортное расположение; 

3. Наличие разнообразных конкурентоспособных промышленных 

производств; 

4. Положительный опыт реализации инвестиционных проектов с 

привлечением иностранных инвестиций; 

5. Наличие опытных кадров; 

6. Развитая сеть транспортного сообщения; 

7. Наличие развитой энергетической инфраструктуры; 

8. Поддержка развития инвестиционной инфраструктуры со стороны 

Администрации Владимирской области; 

9 Наличие индустриальных парков на территории области 

1. Энергодефицитность региона; 

2. Наличие крупных промышленных конкурентов в соседних регионах; 

3. Отток кадров в соседние регионы; 

4. Высокий уровень износа основных фондов организаций промышленного произ-

водства и инфраструктуры; 

5. Недостаточное количество готовых площадок с подведенными коммуникациями 

для размещения импортозамещающих производств; 

6. Недостаточный объем бюджетного софинансирования; 

7. Низкий масштаб инвестирования на уровне муниципальных образований; 

8. Сложность процедуры оформления прав собственности на земельные участки; 

9. Низкий уровень информирования потенциальных инвесторов; 

10. Зависимость региона от нескольких крупных предприятий, вносящих основной 

вклад в ВРП региона 

Возможности Угрозы 

1. Повышение конкурентоспособности существующих производств; 

2. Привлечение новых инвесторов для реализации импортозамеща-

ющих проектов; 

3. Производство продукции, ориентированной на экспорт в соседние 

регионы и за пределы РФ; 

4. Привлечение федеральных инвестиций; 

5. Создание индустриальных парков; 

6. Расширение ассортимента производимой продукции; 

7. Развитие кластеризации экономики региона с целью наиболее 

полного использования потенциала импортозамещения 

1. Конкуренция за инвесторов с соседними регионами; 

2. Отток квалифицированных специалистов в регионы с более высоким уровнем 

оплаты труда; 

3. Нарастание уровня износа объектов инфраструктуры; 

4. Рост цен на энергетические ресурсы и сырье; 

5. Применение конкурентами более современных технологий; 

6. Снижение инновационной активности предприятиями региона; 

7. Вытеснение Владимирской продукции с рынков сбыта конкурентами за счет 

сложившихся связей и долгосрочных контрактов 

 

При формировании машиностроительного кластера региона следует иметь в виду, что областной центр 

не может быть рассмотрен в качестве лидера указанного кластера, поскольку общепризнанным является факт 

состоявшейся деиндустриализации экономики г. Владимира. Суть деиндустриализации состоит в прекращении 

деятельности крупных промышленных предприятий по различным причинам и формировании на базе ранее 

существовавших крупных предприятий сети организаций малого и среднего бизнеса, в том числе на основе ис-

пользовании технологии индустриальных промышленных парков. При оценке промышленного потенциала 

Владимирской области следует обратить внимание в первую очередь на промышленные предприятия городов 

Ковров, Муром и Гусь-Хрустальный. При этом следует обратить внимание на тот факт, что, учитывая серьез-

ный научный и инновационный потенциал областного центра, многие малые и средние организации машино-

строения могут войти в состав участников машиностроительного кластера региона в качестве субподрядчиков 

для головного предприятия. 

С точки зрения развития высокоточного машиностроения, станкостроения и робототехники можно вы-

делить АО «Ковровский электромеханический завод». Предприятие специализируется на выпуске современной 

инновационной технологически сложной машиностроительной продукции. Идея кластеризации в этом случае 

заключается в выстраивании цепочки технологически связанных между собой предприятий по принципу «ма-

лое вокруг большого». То есть наиболее ценные стержневые компетенции головное предприятие кластера за-

крепляет за собой, передавая на субподряд часть менее ценных технологических операций предприятиям мало-

го и среднего бизнеса. Указанный подход является оправданным, если получаемые головным предприятием 

комплектующие и полуфабрикаты будут не меньшего качества при сопоставимости издержек на их производ-

ство. Современное машиностроительное производство априори ориентировано на инновационность в части 

использования технологий быстрого прототипирования, аддитивных технологий, современного высокопроиз-

водительного программного обеспечения как в части конструирования, так и в части сопровождения производ-

ственного процесса. В этом плане в состав участника машиностроительного кластера Владимирской области 

может войти Центр прототипирования Владимирской области, расположенный в г. Владимире. Именно ресур-

сы указанного центра могут оказать существенную поддержку в становлении и развитии пояса инновационных 

машиностроительных организаций малого и среднего бизнеса вокруг головного предприятия машинострои-

тельного кластера региона. Другая направленность в развитии машиностроительного кластера региона заклю-

чается в развитии производства машиностроительной продукции для транспортной инфраструктуры и путевой 

техники. В качестве головного предприятия в этом случае может выступить АО «ПО «Муроммашзавод», рас-

положенный в г. Муроме. Третья составляющая в развитии машиностроительного кластера региона является 

производство машиностроительной продукции для нефтегазового комплекса. Головным предприятием в этом 

случае является ООО «Гусевскойарматурный завод «Гусар», расположенный в г. Гусь-Хрустальный. Как и в 

описанном выше случае, второе и третье направление развития машиностроительного кластера Владимирской 

области ориентировано на формирование пояса субподрядных организаций малого и среднего бизнеса, выпус-

кающих комплектующие и полуфабрикаты для головного предприятия. В целом к числу таких предприятий 

можно отнести: ООО «Ленточные шлифовальные станки», г. Владимир; ООО «Юнион Индастриалс», г. Вла-

димир; ПП «Владкооптехника», г. Владимир; АО «Ковровское конструкторское бюро автоматических линий», 
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г. Ковров; ООО «Проминтех», г. Александров; ООО «Владимирский станкостроительный завод «Техника», г. 

Владимир; АО «Камешковский механический завод», г. Камешково; АО «Агмагус», г. Гусь-Хрустальный и др.  

Общая характеристика формируемого машиностроительного кластера региона приведена в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Общая характеристика машиностроительного кластера Владимирской области 
Направление специализации Головное предприятие Поддерживающая инфраструктура Потенциальные участники 

Высокоточное машиностроение, 

станкостроение и робототехника 

АО «Ковровский электроме-

ханический завод» 

Центр прототипирования Влади-

мирской области, Владимирский 

государственный университет им. 

А.Г. и Н.Г. Столетовых, Ковровская 

государственная технологическая 

академия им. В.А. Дегтярева 

ООО «Ленточные шлифовальные станки», 

г. Владимир; ООО «Юнион Индастриалс», 

г. Владимир; ПП «Владкооптехника», г. 

Владимир; АО «Ковровское конструктор-

ское бюро автоматических линий», г. 

Ковров; ООО «Проминтех», г. Алексан-

дров; ООО «Владимирский станкострои-

тельный завод «Техника», г. Владимир; АО 

«Камешковский механический завод», г. 

Камешково; АО «Агмагус», г. Гусь-

Хрустальный и др. 

производство машиностроительной 

продукции для транспортной ин-

фраструктуры и путевой техники 

АО «ПО «Муроммашзавод» 

производство машиностроитель-

ной продукции для нефтегазового 

комплекса 

ООО «Гусевской арматурный 

завод «Гусар» 

 

Безусловно, важная роль в обеспечении устойчивости и развития кластерной структуры принадлежит си-

стеме подготовки высококвалифицированных кадров, а также проведению поисковых прикладных научных 

исследований. В этом плане участниками кластера должны быть Владимирский государственный университет 

им. А.Г. и Н.Г. Столетовых, а также Ковровская государственная технологическая академия им. В.А. Дегтярева. 

Особенно следует подчеркнуть тот факт, что в кластер входят юридически независимые организации. В этом 

плане полноценное управление кластерной структурой затруднено и основными управленческими функциями 

являются координация и регулирования. Указанные задачи по координации и регулированию машинострои-

тельного кластера региона вполне могут быть выполнены комитетом по промышленной политике, науке и им-

портозамещению администрации Владимирской области. В отношении фармацевтического кластера региона 

головным предприятием, безусловно, является АО «Генериум», расположенное в пос. Вольгинский Петушин-

ского района Владимирской области. Предприятие является лидером в сегменте российского фармацевтическо-

го рынка. Специфика данного предприятия состоит в том, что оно само обладает мощным научно-

исследовательским и инновационным потенциалом. При этом во Владимирской области существует значитель-

ное число фармацевтических предприятий, обладающих потенциалом для вхождения в рассматриваемый реги-

ональный кластер, а именно: ЗАО «Лекко», пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; 

ООО «Верофрам», пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; ООО «Славянская аптека», 

пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; АО «Покровский завод биопрепаратов», пос. 

Вольгинский Петушинского района Владимирской области; ЗАО «Экополис», г. Ковров; ООО «Эллара», г. По-

кров. Общая характеристика фармацевтического кластера региона приведена в таблице 3.  
 

Таблица 3 – Общая характеристика фармацевтического кластера Владимирской области 
Направление специализации Головное предприятие Потенциальные участники 

Производство современных 

генно-инженерных лекар-

ственных препаратов 

АО «Генериум», пос. Вольгин-

ский Петушинского района 

Владимирской области 

ЗАО «Лекко», пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; ООО 

«Верофрам», пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; ООО 

«Славянская аптека», пос. Вольгинский Петушинского района Владимирской области; 

АО «Покровский завод биопрепаратов», пос. Вольгинский Петушинского района Вла-

димирской области; ЗАО «Экополис», г. Ковров; ООО «Эллара», г. Покров 

 

В случае фармацевтического кластера следует обратить внимание на высокую географическую локали-

зацию потенциальных участников фармацевтического кластера Владимирской области. Учитывая наличие соб-

ственной научно-исследовательской базы головного предприятия, можно сделать вывод о том, что дополни-

тельная поддерживающая инфраструктура в указанном кластере дополнительно не требуется. Функции по ко-

ординации и регулированию развития фармацевтического кластера региона также могут быть выполнены ко-

митетом по промышленной политике, науке и импортозамещению администрации Владимирской области. 

В отношении туристского кластера во Владимирской области можно отметить, что его формирование 

обусловлено целями социально-экономического развития региона, а также наличием комплекса благоприятных 

факторов для создания конкурентоспособного туристского продукта. Основными ожидаемыми результатами 

создания туристского кластера являются: сохранение объектов истории и культуры, развитие новых туристских 

маршрутов, возрождение русских традиций, а также поддержке и развитию русской православной культуры. 

Достижение в полном объеме целевых туристических потоков следует ожидать лишь после нормализации эпи-

демиологической ситуации. При этом развитие видов туризма, не имеющих ярко выраженной сезонной привяз-

ки, таких как деловой, событийный, паломнический, медицинский, лечебно-оздоровительный, обеспечит вы-

равнивание сезонности туризма. Научно-образовательный потенциал кластера основан на перспективах усиле-

ние взаимодействия учебных заведений, готовящих кадры для туристской отрасли и научно-исследовательских 

институтов области. Общая характеристика туристского кластера региона приведена в таблице 4.  
 

Таблица 4 – Общая характеристика туристского кластера Владимирской области 
Направление специализации Головное предприятие Поддерживающая инфраструктура Потенциальные участники 

Сохранение объектов истории и культуры, разви-

тие новых туристских маршрутов, возрождение 

русских традиций, а также поддержке и развитию 

русской православной культуры 

Государственный Владимиро-

Суздальский музей-

заповедник 

Владимирский государственный 

университет им. А.Г. и Н.Г. Столето-

вых, Владимирский техникум туриз-

ма 

Предприятия и организации 

сферы туризма и сервиса гг. 

Муром, Гороховец, Покров, 

Александров 
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Формирование кластерных структур ориентировано на взаимовыгодное сотрудничество, организаций, вхо-

дящих в их состав. Усиливая друг друга за счет ключевых компетенций, указанные участники кластера повышают 

как собственную конкурентоспособность, так и конкурентоспособность производимой продукции и оказываемых 

услуг, что является одним из ключевых факторов обеспечения эффективной государственной политики импорто-

замещения в регионе [8]. Разработка математических моделей для кластеров машиностроения во Владимирской 

области может основываться на различных аспектах, таких как анализ производственных процессов, оптимизация 

ресурсов, оценка экономической эффективности и прогнозирование спроса (таблица 5). 
 

Таблица 5 – Математические модели для машиностроительного кластера Владимирской области 
Модели Формулы 

1. Модель оптимизации производственных процессов 

(оптимизация производственных мощностей и распределе-

ние ресурсов для максимизации прибыли) 

Z = ∑ pi

n

i=1

× xi − ∑ cj × yi

m

j=1

 

где:  Z - общая прибыль; 

pi - цена продукта; 

xi - количество произведенной продукции; 

cj - затраты на ресурсы; 

yi - количество использованных ресурсов. 

2. Модель прогнозирования спроса 

(прогнозирование спроса на продукцию машиностроения 

на основе исторических данных). 

𝑋𝑡 = 𝜇 + 𝜑1𝑋𝑡−1 + 𝜑2𝑋𝑡−2 + ⋯ + 𝜃1𝜖𝑡−1
+ 𝜃2𝜖𝑡−2

+ ⋯ + 𝜖𝑡 

где:  Xt-значение временного ряда в момент времени t; 

μ - константа; 

φ - параметры модели; 

θ - коэффициенты для ошибок; 

ϵt - случайная ошибка. 

3. Модель сетевого планирования 

(оптимизация цепочки поставок и логистики) С = ∑ ∑ 𝑐𝑖𝑗𝑥𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

 

где: С - общие затраты; 

𝑐𝑖𝑗-стоимость транспортировки от узла i к узлу j; 

𝑥𝑖𝑗-количество товаров, транспортируемых от узла i к узлу j. 

 

Эти математические модели могут быть адаптированы и дополнены в зависимости от специфики маши-

ностроительного кластера во Владимирской области, а также от доступных данных и целей исследования. Они 

помогут в принятии обоснованных решений, оптимизации процессов и оценке экономической эффективности, 

что является ключевым для успешного развития кластеров. Для разработки математических моделей, ориенти-

рованных на туристический кластер во Владимирской области, можно использовать различные подходы, кото-

рые помогут оптимизировать управление ресурсами, прогнозировать спрос и оценивать экономическую эффек-

тивность (таблица 6). 
 

Таблица 6 – Математические модели для туристского кластера Владимирской области 
Модели Формулы 

1. Модель прогнозирования туристического потока  

(прогнозирование количества туристов, посещаю-

щих регион, на основе исторических данных и 

факторов, влияющих на спрос) 

𝑋𝑡 = 𝛼 + 𝛽1𝑋𝑡−1 + 𝛽2𝑋𝑡−2 + ⋯ + 𝜖𝑡 

где:  𝑋𝑡  - количество туристов в момент времени t; 

𝛼- константа; 

𝛽 - коэффициенты, определяющие влияние предыдущих периодов; 

𝜖𝑡-случайная ошибка.  

2. Модель оптимизации маршрутов (оптимизация 

туристических маршрутов для повышения удовле-

творенности клиентов и снижения затрат) 

С = ∑ ∑ 𝑐𝑖𝑗𝑥𝑖𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑛

𝑖=1

 

где:   С - общие затраты; 

𝑐𝑖𝑗- стоимость или время поездки от точки i к точке j; 

𝑥𝑖𝑗- бинарная переменная, указывающая, включен ли маршрут от i к j. 

3. Модель сегментации рынка 

(определение целевых сегментов туристов для более 

эффективного маркетинга) 
𝐽 = ∑ ∑‖𝑥𝑗 − 𝜇𝑖‖

2
𝑛

𝑗=1

𝑘

𝑖=1

 

где:    𝐽- сумма квадратов расстояний между точками и центрами кластеров; 

𝑥𝑗- вектор признаков туриста j; 

𝜇𝑖-центр кластера i; 

𝑘- количество кластеров. 

4. Модель оценки влияния внешних факторов (оцен-

ка влияния различных факторов (экономических, 

социальных, экологических) на туристический 

поток). 

𝑌 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋1 + 𝛽2𝑋2 + ⋯ + 𝛽𝑛𝑋𝑛 + 𝜖 

где:  Y-количество туристов; 

𝑋1, 𝑋2 … , 𝑋𝑛-факторы, влияющие на спрос (например, уровень доходов, реклама, сезонность); 

𝛽-коэффициенты регрессии; 

𝜖-ошибка. 

 

Представленные математические модели могут быть адаптированы и дополнены в зависимости от спе-

цифики туристического кластера во Владимирской области, они помогут в принятии обоснованных решений, 

оптимизации процессов и оценке экономической эффективности, что является ключевым для успешного разви-

тия туристической инфраструктуры и привлечения туристов. Для разработки математических моделей, ориен-

тированных на фармацевтические кластеры, важно учитывать специфические аспекты этой отрасли, такие как 

исследование и разработка, производство, распределение и маркетинг (таблица 7). Они помогут в принятии 

обоснованных решений, оптимизации процессов и оценке экономической эффективности, что является ключе-

вым для успешного развития фармацевтической отрасли и повышения конкурентоспособности. 
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Таблица 7 – Математические модели для фармацевтического кластера Владимирской области 
Модели Формулы 

1. Модель прогнозирования спроса на 

лекарства (прогнозирование спроса на 

фармацевтические продукты на основе 

исторических данных и факторов, влияю-

щих на спрос). 

𝑋𝑡 = 𝛼 + 𝛽1𝑋𝑡−1 + 𝛽2𝑋𝑡−2 + 𝜃1𝜖𝑡−1
+ 𝜖𝑡 

где: 𝑋𝑡  - количество проданных единиц лекарства в момент времени t; 

𝛼- константа; 

𝛽 и 𝜃 – параметры модели; 

𝜖𝑡-случайная ошибка.  

2. Модель оптимизации портфеля продук-

тов (оптимизация портфеля фармацевтиче-

ских продуктов для максимизации прибы-

ли с учетом рисков). 

𝐸 (𝑅𝑝) = ∑ 𝜔𝑖

𝑛

𝑖=1

𝐸(𝑅𝑖) 

где: 𝐸 (𝑅𝑝) - ожидаемая доходность портфеля; 

𝜔𝑖- доля продукта i в портфеле; 

𝐸(𝑅𝑖)- ожидаемая доходность продукта i. 

4. Модель оценки влияния внешних факто-

ров (оценка влияния различных факторов 

(экономических, социальных, законода-

тельных) на спрос на фармацевтические 

продукты). 

𝑌 = 𝛽0 + 𝛽1𝑋1 + 𝛽2𝑋2 + ⋯ + 𝛽𝑛𝑋𝑛 + 𝜖 

где: Y-количество туристов; 

𝑋1, 𝑋2 … , 𝑋𝑛-факторы, влияющие на спрос (например, уровень доходов, изменения в законодательстве); 

𝛽-коэффициенты регрессии; 

𝜖-ошибка. 

 

Заключение 

Практическая значимость применения данных моделей на практике заключается в том, что они могут 

помочь определить наилучшее распределение ресурсов (финансовых, человеческих, материальных) среди 

участников кластера для максимизации общей эффективности и конкурентоспособности, могут использоваться 

для анализа рыночных тенденций, что позволяет участникам кластера адаптировать свои производственные 

мощности и стратегии в соответствии с изменениями в спросе на продукцию, могут помочь оценить влияние 

различных форм государственной поддержки (субсидий, налоговых льгот) на развитие кластера, позволяя при-

нимать обоснованные решения о необходимых мерах, позволяют создавать различные сценарии развития кла-

стера в зависимости от изменений внешних условий (например, колебаний цен на сырье, изменения в междуна-

родной политике) и оценивать их последствия, могут служить инструментом для мониторинга прогресса и 

оценки результатов реализации кластерной политики, позволяя быстро реагировать на изменения и корректи-

ровать стратегии, могут помочь в выявлении и оценке потенциала для инноваций в рамках кластера, что спо-

собствует повышению его конкурентоспособности и устойчивости на рынке. 
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОСТРАНСТВЕННОГО РАЗВИТИЯ  
КРУПНЫХ ГОРОДОВ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ РЕГИОНАЛИЗАЦИИ  

STRATEGIC PLANNING OF SPATIAL DEVELOPMENT OF LARGE CITIES  
IN THE CONTEXT OF DIGITAL REGIONALIZATION 

 

Аннотация. Ускорение темпов урбанизации и внедрение цифровых технологий создают новые вызовы и возможности для эффек-

тивного управления городами. Исследование акцентирует внимание на необходимости интеграции социальных, экономических и экологи-

ческих аспектов в стратегическое планирование, что способствует устойчивому развитию и повышению качества жизни горожан. В данном 
исследовании рассматриваются различные подходы к пониманию понятия «крупный город» и его стратегическому планированию в кон-

тексте цифровой регионализации. Особое внимание уделяется стратегическому планированию, которое становится ключевым инструмен-

том для обеспечения устойчивого развития и повышения конкурентоспособности городов. Исследование подчеркивает важность интегра-

ции цифровых технологий в процессы планирования, что позволяет более эффективно управлять ресурсами, вовлекать граждан и адапти-

роваться к быстро меняющимся условиям. В данной работе анализируется стратегия пространственного развития Санкт-Петербурга в кон-

тексте его стратегических перспектив. Исследование акцентирует внимание на значении пространственного планирования как ключевого 
инструмента для обеспечения устойчивого и гармоничного развития города. В результате анализа выявлены основные тенденции и вызовы, 

с которыми сталкиваются крупные города в условиях цифровой регионализации, а также предложены рекомендации для улучшения прак-
тик стратегического планирования. В данной работе исследуется стратегическое планирование Санкт-Петербурга, акцентируется внимание 

на его целях, механизмах и основных направлениях социально-экономического развития. Цель исследования заключается в анализе и раз-

работке рекомендаций по стратегическому планированию пространственного развития крупных городов в условиях цифровой регионали-
зации, с акцентом на интеграцию цифровых технологий, улучшение взаимодействия между заинтересованными сторонами и формирование 

устойчивых стратегий, способствующих повышению качества жизни горожан и обеспечению устойчивого социально-экономического ро-

ста. Научная новизна данного исследования заключается в разработке комплексного подхода к стратегическому планированию простран-
ственного развития крупных городов, который учитывает влияние цифровой регионализации на городские процессы. Полученные выводы 

могут быть полезны для ученых и органов власти, стремящихся к созданию более устойчивых и адаптивных городских систем.  

Abstract. Acceleration of urbanization and the introduction of digital technologies create new challenges and opportunities for effective ur-
ban management. The study focuses on the need to integrate social, economic and environmental aspects into strategic planning, which contributes to 

sustainable development and improving the quality of life of citizens. This study examines various approaches to understanding the concept of a 

"large city" and its strategic planning in the context of digital regionalization. Particular attention is paid to strategic planning, which is becoming a 
key tool for ensuring sustainable development and increasing the competitiveness of cities. The study emphasizes the importance of integrating digital 

technologies into planning processes, which allows for more efficient resource management, citizen engagement and adaptation to rapidly changing 

conditions. This paper analyzes the spatial development strategy of St. Petersburg in the context of its strategic prospects. The study focuses on the 
importance of spatial planning as a key tool for ensuring sustainable and harmonious development of the city. The analysis identified the main trends 

and challenges faced by large cities in the context of digital regionalization, and proposed recommendations for improving strategic planning practic-

es. This paper examines the strategic planning of St. Petersburg, focusing on its goals, mechanisms and main directions of socio-economic develop-
ment. The purpose of the study is to analyze and develop recommendations for strategic planning of spatial development of large cities in the context 

of digital regionalization, with an emphasis on the integration of digital technologies, improving interaction between stakeholders and the formation 

of sustainable strategies that contribute to improving the quality of life of citizens and ensuring sustainable socio-economic growth. The scientific 
novelty of this study lies in the development of an integrated approach to strategic planning of spatial development of large cities, which takes into 

account the impact of digital regionalization on urban processes. The findings may be useful for scientists and authorities seeking to create more 

sustainable and adaptive urban systems. 
Ключевые слова: стратегическое планирование, пространственное развитие, крупный город, цифровая регионализация, городские 

системы, стратегия, механизмы, пространственная организация. 

Keywords: strategic planning, spatial development, large city, digital regionalization, urban systems, strategy, mechanisms, spatial organization. 
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Введение 

В последние десятилетия наблюдается стремительное увеличение численности городского населения. 

Крупные города становятся центрами экономической активности, что требует эффективного управления их 

пространственным развитием. Стратегическое планирование становится необходимым инструментом для обес-

печения устойчивого роста и повышения качества жизни горожан. Актуальность исследования стратегического 

планирования пространственного развития крупных городов в условиях цифровой регионализации обусловлена 

необходимостью адаптации к быстро меняющимся условиям, повышения устойчивости и конкурентоспособно-

сти городов, а также улучшения качества жизни их жителей. Это исследование представляет собой важный шаг 

к формированию эффективных и устойчивых городских систем, способных справляться с современными вызо-

вами. Крупные города сталкиваются с множеством вызовов, включая экономические кризисы, социальные 

конфликты и технологические изменения. Стратегическое планирование позволяет городам быть более гибки-

ми и адаптивными к этим изменениям, что является ключевым фактором их устойчивости. В условиях глобали-

зации города конкурируют за инвестиции, таланты и ресурсы, в данном случае эффективное стратегическое 

планирование позволяет городам повышать свою конкурентоспособность и привлекать новые возможности для 

развития. В современных реалиях цифровизация открывает новые возможности для вовлечения граждан в про-

цессы планирования и принятия решений, что в свою очередь повышает уровень прозрачности и доверия к вла-

сти, что является важным аспектом для успешного выполнения стратегий развития. В условиях цифровой реги-

онализации требуется интеграция различных подходов к планированию, включая социальные, экономические и 

экологические аспекты, при этом стратегическое планирование должно учитывать комплексные взаимодей-

ствия между этими элементами, что делает исследование особенно актуальным. Исследование нацелено на со-

здание комплексного подхода к стратегическому планированию пространственного развития, который учиты-

вает вызовы и возможности, возникающие в условиях цифровой регионализации, и способствует формирова-

нию умных и устойчивых городов. Предметом исследования являются механизмы, инструменты и подходы, 

используемые в стратегическом планировании пространственного развития, а также влияние цифровых техно-

логий на эти процессы. Объектом исследования является стратегическое планирование пространственного раз-

вития крупных городов в условиях цифровой регионализации (на материалах г. Санкт-Петербург). Это включа-

ет в себя различные аспекты городской инфраструктуры, социально-экономического развития, экологической 

устойчивости и культурной интеграции, а также взаимодействие между государственными органами, бизнесом 

и гражданским обществом. Научная новизна данного исследования заключается в разработке комплексного 

подхода к стратегическому планированию пространственного развития крупных городов, который учитывает 

влияние цифровой регионализации на городские процессы. В отличие от существующих исследований, данное 

исследование предлагает интеграцию современных цифровых технологий и инструментов в механизмы плани-

рования, а также акцентирует внимание на инклюзивности и вовлечении всех заинтересованных сторон. Это 

позволяет не только повысить эффективность и прозрачность процессов городского управления, но и создать 

условия для устойчивого социально-экономического развития, адаптированного к вызовам современности.  

Цель исследования заключается в анализе и разработке рекомендаций по стратегическому планированию 

пространственного развития крупных городов в условиях цифровой регионализации, с акцентом на интеграцию 

цифровых технологий, улучшение взаимодействия между заинтересованными сторонами и формирование 

устойчивых стратегий, способствующих повышению качества жизни горожан и обеспечению устойчивого со-

циально-экономического роста. Задачи исследования: 1. Рассмотреть подходы к изучению понятия «крупный 

город» и его стратегическому планированию в условиях цифровой регионализации. 2. Проанализировать стра-

тегическое планирование Санкт-Петербурга: цели, механизмы и основные направления социально-

экономического развития. 3. Проанализировать стратегию пространственного развития в системе стратегиче-

ских перспектив Санкт-Петербурга. 

Результаты исследования могут служить основой для дальнейших практических рекомендаций и страте-

гий, направленных на формирование умных и устойчивых городов. 

Основная часть  

1. Подходы к изучению понятия «крупный город» и его стратегическому планированию в услови-

ях цифровой регионализации. 

Среди многих регионов – субъектов Российской Федерации особое место занимают города федерального 

значения. С одной стороны – это наделенные соответствующими полномочиями территории, располагающие 

статусом уровня государственного управления и соответствующими полномочиями, с другой стороны – это 

особые формы расселения населения, располагающие специфическим набором проблем социально-

экономического развития и задачами стратегического управления. Крупные города как места сосредоточения 

населения занимают особое место в работах современных исследователей. Развитие крупных городов связано с 

созданием новых видов хозяйственной деятельности и генерацией инноваций, изысканием ресурсов для осу-

ществления институциональных изменений и механизмов для решения проблем социально-экономического 

развития. Вопросы формирования и развития крупных городов изучают исследователи различных специализа-

ций. Поэтому в научной литературе изучение крупного города как общественного явления связывается с раз-

личными его характеристиками [17]. Борисова О. М. отмечает, что крупный город представляют собой особую 

форму пространственной организации общества, которая оказывает влияние на социально-экономическое раз-

витие как региона своего местоположения, так и государства в целом [4]. Некоторые исследователи (Вайнберг 
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Э. И., Каркавин М. В.) предлагают рассматривать крупные города, где созданы условия для проявлений всех 

возможных противоречий и особенностей текущего состояния общества [5,11]. Соколова О. А. отмечает, что 

основная особенность крупного города как формы пространственной организации общества, заключается в том, 

что в одном месте сосредотачивается чрезмерно большое количество населения, поэтому значительная часть 

жителей слабо знакомы друг-другом [19]. И именно поэтому в крупных городах возникают социальные явле-

ния, которые можно моделировать для изучения событий государственного масштаба, находить решения спе-

цифических задач управления и проведения государственной политики. Систематизировав проведенный теоре-

тический анализ, на рисунке 1 был представлен авторский подход к определению крупного города как особого 

объекта стратегического планирования. 
 

 
 

Рисунок 1 – Крупный город как особый объект стратегического планирования 
 

При таком разнообразии к пониманию специфики крупных городов, постановки исследовательских за-

дач невозможно дать универсального определения понятия «крупный город». В настоящее время существует и 

в дальнейшем будут обнаружены новые точки зрения, методологические позиции, актуальные для постановки и 

решения проблемы, которые приведут к новым интерпретациям этого понятия. В настоящее время в исследова-

ниях вопросов развития крупных городов наиболее часто за основу принимаются следующие точки зрения. 

С точки зрения организации управления, стратегического планирования и формирования для органов 

власти соответствующих мероприятий отмечается системность понимания процессов, происходящих в круп-

ных городах, их взаимосвязь и взаимную обусловленность [1]. В данном случае крупный город рассматривает-

ся как среда проживания населения, его оценка с точки зрения создания благоприятных условий для удовлетво-

рения потребностей его жителей. 

С точки зрения разделения труда крупный город – это форма пространственной организации, имеющая 

свои отрасли специализации, занимающая определенное место в экономике страны, создающая определенные 

рабочие места для населения. 

С точки зрения социального развития, крупный город – это определенная социальная среда, формирую-

щая условия для появления определенных социальных групп, которые в совокупности представляют собой 

уникальные условия для проживания населения, самоидентификации в мире в сравнении с представителями 

других форм пространственной организации – городов и регионов. 

Так, как в крупном городе проживает большое количество мало знакомого друг с другом населения, то 

возникают вопросы действия механизмов самоорганизации населения. В крупном городе органы власти долж-

ны таким образом организовывать решение вопросов управления, при которых локальные проблемы создания 

удобных условий проживания, крайне чувствительные для населения, органично сочетались бы с вопросами 

общегородского управления, которые по масштабам сопоставимы с вопросами регионального управления. 

Иными словами, требуется рассматривать социальную систему крупного города как отдельную важную состав-

ляющую общей социально-экономической системы. Действительно, внутригородские отличия крупного города 

могут быть очень значительными. К этому подвигает разнообразие факторов и условий социальной среды, ко-

торая в пределах крупных городов может располагать существенным территориальным разнообразием [6]. Все 

вышесказанное формирует уникальные области исследования региональной экономики, представляет собой 

особое направление исследований. Удобную основу для решения этих специфических задач создает системный 

подход. Без его использования оказывается невозможно обойтись как при решении текущих задач управления, 

так и задач, которые необходимо решать, ориентируясь на стратегическую перспективу. Этот подход предпола-

гает определение отдельных подсистем, которые касаются отдельных сторон жизни крупного города, важных 

для отслеживания наиболее существенных происходящих в городе процессов. На этой основе формируются 

представления о функциональных связях, которые определяет как отдельно взятые процессы жизни крупного 

города, так и взаимодействия его слагаемых (подсистем). Системный подход в решении вопросов управления 

крупными городами создает условия для изучения мультипликативных эффектов, формирующих общее посту-

пательное развитие общества. 

Следует учесть одну особенность, которая является важной для применения системного подхода с целью 

решения задач управления и стратегического планирования развития крупных городов, система не рассматри-

вается в данном случае как статическая модель, которая является неизменной на всем протяжении развития 

города [12, 13]. 

Применение системного подхода является тогда эффективным, когда происходит ее периодическая акту-

ализация. Так, в текущем периоде крупный город, понимаемый как система, нуждается в обновления. Яркий 

пример таких изменений из современной практики – это трансформации, происходящие в связи с необходимо 

решения вопросов, возникшие в связи с распространением коронавирусной инфекции. Происходит внесение 

корректив в работу подсистем городского хозяйства, осуществляется мобилизация ресурсов, необходимых для 
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решения возникших проблем. В то же время следует отметить, что эта мобилизация будет происходить тогда 

эффективно, когда она может опираться на системно действующие механизмы управления. Процессы адапта-

ции и обеспечение своевременной динамики в рассмотрении крупного города как системы требует непрерыв-

ной работы. Является актуальным предвидение тех явлений и процессов, которые возникают в развитии круп-

ных городов. Это требует при рассмотрении вопросов развития крупных городов применения методов страте-

гического управления и планирования. Стратегическое планирование развития крупных городов, разработка и 

реализация стратегий крупных городов, программирование и планирование деятельности органов власти нуж-

дается в решении определенных вопросов. В их числе – организация непрерывного мониторинга процессов, 

происходящих во внутренней и внешней среде крупных городов, усиления взаимодействия в работе академиче-

ского научно-исследовательского сообщества, органов власти и населения, и ряда других [2]. 

Пока еще нельзя говорить о том, что работа по обеспечению стратегического планирования развития 

крупных городов ведется на должном уровне. Можно назвать следующие первоочередные задачи. 

Во-первых, обеспечение научной дискуссии по обмену опытом наблюдений процессов, происходящих в 

крупных городах как на внутрироссийском, так и международном уровне, с учетом местной специфики и ори-

ентацию результатов исследований для нужд органов власти и потребностей населения. 

Во-вторых, проведение исследований по трансформации структуры крупных городов. Эти трансформа-

ции заданы приоритетами государственной политики, связаны с институциональными преобразованиями, про-

чими реализуемыми и планируемыми реформами. Это должно обеспечить включение стратегий развития круп-

ных городов в общую систему стратегий, которые реализуются по различным направлениям государственной 

политики, проводимой на федеральном уровне управления. 

В-третьих, обеспечение конструктивного взаимодействия органов власти, исследовательских сообществ и 

общественных организаций для непрерывной актуализации повестки дня, задаваемой изменениями потребностей 

населения, социализацией общегосударственной политики, детализации положений дискуссии общества и власти.  

Нерешенные теоретические и методологические вопросы, отсутствие регулярной и непрерывной работы 

по названным направлениям имеют негативные последствия для регламентации деятельности органов власти 

[7]. Так, на сегодня остается крайне расплывчатым определение понятия крупный город в нормативных право-

вых документах. За основу определения этого понятия взяты представления, об оценке численности населения 

города. Прочие практически важные для организации работы органов власти критерии в нормативных право-

вых документах просто игнорируется. 

Так, в настоящее время соответствии с принятым в 2016 году приказом Минпромторга России «Об 

утверждении методических рекомендаций по организации стрит-ритейла в городском пространстве», крупны-

ми городами предлагается считать городские поселения с численностью 250-500 и 500-1000 тысяч человек, то 

есть предложено его рассматривать в двух диапазонах. При этом выделяется категория крупнейших городов – с 

численностью более 1 миллиона человек. Предлагается рассматривать в качестве больших городов поселения с 

численностью 100-250 тысяч человек. Очевидно, что такая пространная интерпретация будет в дальнейшем 

порождать еще большие расхождения при определении методических требований к формированию стратегий 

крупных городов. К слову сказать, что в течение длительного времени определения дефиниции крупный город 

в практике управления вообще отсутствовало. Так в соответствии с требованиями закона о местном управлении 

принятая структура городских населенных пунктов предполагало рассмотрение городских поселений, город-

ских округов и городов федерального значения. Эта градация городских населенных пунктов предполагала 

наделение определенными полномочиями соответствующие органы местного самоуправления [9]. 

С точки зрения стратегического планирования наиболее соответствующей нормативной базой являются 

собственное специфическое законодательство, тесно связанное с нормативными правовыми актами других 

сфер государственного регулирования, например – регулирования градостроительной деятельности. Но в доку-

ментах, регулирующих стратегическое планирование эта норма отсутствует. Принятый в 2004 году градострои-

тельный кодекс также не содержит норм, определяющих типологию населенных пунктов. 

Требования по типологии населенных пунктов содержались в нормативных правовых документах совет-

ского периода. В соответствии со строительными нормами и правилами 1989 года предполагалось рассмотре-

ние сверхкрупных городов (более 1 млн. чел.), крупнейших (от 500 тыс. до 1 млн. чел.), крупных (от 250 до 500 

тыс. чел.), больших (от 100 до 250 тыс. чел.), средних (от 50 до 100 тыс. чел.) и малых (от 10 до 50 тыс. чел.). 

С течением времени в зависимости от актуальных проблем развития населенных пунктов градации чис-

ленности населения отдельных групп поселений менялись. Построение актуальной типологии населенных 

пунктов необходимо для проведения эффективной государственной политики, это позволяет конкретизировать 

в документах стратегического планирования не только вопросы крупных городов, но и городов с малой чис-

ленностью населения [16]. Так, являются актуальными проблемы городов с моноотраслевой экономикой. Как 

правило это малочисленные города, которые утратили за время реформ градообразующие предприятия, в кото-

рых остро стоят вопросы социального характера, трудоустройства, обеспечения населения доходами населения 

и определения стратегических перспектив развития. 

Следует отметить, что определение крупного (сверхкрупного, крупнейшего и пр.) города не должно опи-

раться исключительно на количественные критерии численности населения. Распределение населения по тер-

ритории России крайне неравномерно и в рамках крупных макрорегионов России, которые определены страте-

гией пространственного развития [21], роль городов с различной численностью населения может изменяться. 
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Так, для регионов Сибири и Дальнего Востока роль отдельных городов, уступающих по численности многим 

городам Европейской части России крайне высока. Они могут приобретать характеристики городов, имеющих 

системообразующее значение для развития значительных и стратегически важных территорий России. И это 

обстоятельство должно учитываться при разработке стратегий их развития. Изучение крупных городов требует 

мультидисциплинарного подхода, учитывающего различные аспекты их функционирования и развития, осо-

бенно в условиях цифровизации. Вышеизложенное свидетельствует о необходимости дальнейшего совершен-

ствования нормативной правовой базы стратегического планирования, о нерешенности многих ранее упомяну-

тых проблем, которые существуют по причине слабого взаимодействия органов власти, научного сообщества и 

населения. Действующее же законодательство формирует механизмы государственного регулирования и за-

ставляет рассматривать среди всего разнообразия городских поселений города федерального значения как от-

дельную группу крупных городов. Их особое положение подтверждается законодательством о местном само-

управлении. В городах федерального значения полномочия муниципалитетов и порядок их организации опре-

деляется законами субъекта Российской Федерации. Это право позволяет перераспределить ответственность 

между уровнями власти таким образом, чтобы с максимальной эффективностью обеспечить решение вопросов, 

которые актуальны в крупных городах. 

Города федерального значения занимают особое место в обеспечении решения общегосударственных за-

дач. От эффективности реализации документов стратегического планирования городов федерального значения 

зависит достижение целей, которые ставятся на уровне макрорегионов и находящихся под их влиянием субъек-

тов Российской Федерации. Крупные города, как центры экономической и социальной активности, требуют 

комплексного и многоаспектного подхода к изучению и стратегическому планированию. В условиях цифровой 

регионализации необходимо интегрировать современные технологии, вовлекать граждан в процессы принятия 

решений и учитывать экологические аспекты [20]. Это позволит создать более устойчивые и адаптивные город-

ские среды, способные эффективно реагировать на вызовы современности и обеспечивать высокое качество 

жизни для своих жителей. 

Следует признать, что действующими механизмами стратегического планирования и пространственного 

развития пока не в полной мере учитывается та роль, которая исполняется крупными городами. Они выступают 

в качестве плацдарма пространственного развития. Они выполняют важные функции в сферах образования, 

транспортно-логистических услуг, информатизации и цифровизации, развития инфраструктуры территорий, 

обеспечения инвестиционной привлекательности и пр [10]. Подходы к изучению крупного города и его страте-

гического планирования в условиях цифровой регионализации должны быть комплексными и междисципли-

нарными, что в свою очередь позволит эффективно реагировать на вызовы современности, обеспечивать устой-

чивое развитие и повышать качество жизни горожан, результаты были систематизированы в таблицу 1. 
 

Таблица 1 – Подходы к изучению понятия «крупный город» и его стратегическому планированию  

в условиях цифровой регионализации 
Подход Характеристика 

Урбанистический подход 

Этот подход фокусируется на организации городского пространства, распределении функций (жилые, коммерческие, обще-

ственные зоны) и оптимизации использования земельных ресурсов. В условиях цифровизации важно учитывать, как техноло-

гии могут улучшить планирование и управление пространством (например, с помощью ГИС-технологий). 

Экономический подход 

Изучение размещения экономических активностей в крупных городах и их взаимосвязей с региональными и глобальными 

экономическими процессами, при этом важным аспектом является анализ влияния цифровизации на экономическое развитие 

и создание новых рабочих мест. 

Социологический подход 
Изучение структуры населения, миграционных процессов и уровня вовлеченности граждан в городскую жизнь, необхпони-

мать, как цифровые технологии могут способствовать социальному взаимодействию и повышению гражданской активности. 

Информационно-

технологический  

подход 

Анализ внедрения информационных технологий в управление городом, включая системы "умного города" (smart city). Это 

включает мониторинг городских процессов, управление ресурсами и взаимодействие с гражданами. Использование больших 

данных и аналитических инструментов для прогнозирования и оптимизации городских систем (транспорт, коммунальные 

услуги и безопасность). 

Экологический подход 

Исследование влияния городского планирования на экологическую устойчивость. Важно учитывать, как цифровизация мо-

жет помочь в управлении природными ресурсами, снижении углеродного следа и адаптации к климатическим изменениям. 

Внедрение экологически чистых технологий и решений в городскую инфраструктуру, что может повысить качество жизни и 

устойчивость городов. 

 

Вместе с развитием системы стратегического планирования на уровне макрорегионов видится целесооб-

разным наделение отдельных городов особым статусом. Например, предоставляя возможности региональным 

органам власти непосредственно участвовать в формировании систем управления стратегически важных для 

развития городов, расположенных в пределах отдельных регионов [15]. На этой основе можно определить ме-

тодологические подходы для формирования современной типологии населенных пунктов, более адресно реали-

зовывать мероприятия по обеспечению социально-экономического развития. 

2. Стратегическое планирование Санкт-Петербурга: цели, механизмы и основные направления 

социально-экономического развития. 

Стратегическое планирование в городах федерального значения Российской Федерации имеет свою спе-

цифическую историю. Разнообразие накопленного опыта обусловлено тем, что в течение продолжительного 

времени порядок организации стратегического планирования на региональном уровне управления регламенти-

ровался законами субъектов Российской Федерации. В Санкт-Петербурге во второй половине 90-х годов XX 

века и начале 2000-х в качестве основополагающего документа рассматривался Стратегический план Санкт-

Петербурга. Его первая редакция была утверждена 01.12.1997 г. специализированным органом – Генеральным 

Советом Стратегического плана Санкт-Петербурга. Были определены ряд направлений, имеющих стратегиче-
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ское значения для развития города. Это – создание в городе благоприятного социального и хозяйственного 

климата, улучшение качества городской среды и обеспечение интеграции Санкт-Петербурга в мировую эконо-

мику. В дальнейшем Стратегический план совершенствовался, были опубликованы ряд его вариантов учебного 

и научно-популярного содержания. Стратегический план подвергался обоснованной критике, так как он имел 

рекомендательный характер и не был напрямую связан с теми мероприятиями, которые реализовывались в те-

кущей работе исполнительных органов власти города. Стратегический план постоянно дополнялся и модерни-

зировался, но оценивать эффективность его реализации не представлялось возможным. 

Этот недостаток был призван исправить комплекс мероприятий, ориентированный на установление вза-

имосвязи общих документов стратегического планирования с текущей работой органов власти Санкт-

Петербурга. Эта работа была воплощена в жизнь с утверждением 16 марта 2004 года системы государственного 

планирования. Этим Постановлением Правительства Санкт-Петербурга предусматривалось разделение всех 

документов стратегического планирования на три группы – долгосрочные, среднесрочные и краткосрочные. К 

числу первых относились Концепция и Стратегический план. Концепция должна была разрабатываться на 20-

ти летний период и обновляться каждые 5 лет. Стратегический план в редакции 2004 года состоял из трех сла-

гаемых. Это документ с названием Среднесрочными документами были установлены: Программа социально-

экономического развития, которая разрабатывалась на срок 5 лет с ежегодной актуализацией; Перспективный 

трехлетний финансовый план с ежегодной актуализацией; Балансы ресурсной обеспеченности, которые разра-

батывались и актуализировались в сроки аналогичные Перспективному финансовому плану. Краткосрочные 

документы разрабатывались ежегодно – это Ежегодное послание Губернатора Законодательному собранию и 

Бюджет Санкт-Петербурга. 

Предложенная в 2004 году система государственного планирования уже устанавливала взаимосвязи 

между стратегическим и тактическим уровнями управления, содержала в себе инструментарий бюджетирова-

ния, ориентированного на результат. Опыт реализации программы социально-экономического развития 2005-

2008 годов показал, что подавляющее количество целевых ориентиров социально-экономического развития 

были достигнуты [17]. 

Дальнейшее развитие системы стратегического планирования в Санкт-Петербурге находилось под влия-

нием законодательных инициатив федерального центра. К середине 2000-х годов в Российской Федерации сло-

жилась противоречивая ситуация в этой сфере. Каждый регион разрабатывал свою модель стратегического 

планирования. Так, в подавляющем количестве субъектов Российской Федерации она выстраивалась в рамках 

логики, заложенной Федеральным законом о государственном прогнозировании и программах социально-

экономического развития, который был рассмотрен ранее. Кроме того, Министерство регионального развития 

Российской Федерации предписывало разработку Стратегий социально-экономического развития и комплекс 

документов в соответствии с требованиями Градостроительного кодекса. В этих условиях были приняты реше-

ния, которые должны были обеспечить общую логику работы в сфере стратегического планирования и в Санкт-

Петербурге, после принятия в 2014 году Федерального закона «О стратегическом планировании в Российской 

Федерации» эти работы были проведены. 

Так, были подготовлены три группы документов: целеполагания, прогнозирования, а также планирова-

ния и программирования. Основным документом целеполагания в Санкт-Петербурге как городе федерального 

значения субъекте Российской Федерации является Стратегия социально-экономического развития, в которой 

увязываются целевые установки стратегического планирования федерального уровня. К документам прогнози-

рования относятся Прогноз социально-экономического развития Санкт-Петербурга на долгосрочный период, 

Прогноз социально-экономического развития Санкт-Петербурга на среднесрочный период и Бюджетный про-

гноз Санкт-Петербурга на долгосрочный период. Группу документов планирования и программирования пред-

ставляют: План мероприятий по реализации Стратегии, Генеральный план и Государственные программы 

Санкт-Петербурга. Система стратегического планирования Санкт-Петербурга представлена на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Система стратегического планирования Санкт-Петербурга 
 

Следует отметить, что Стратегия 2035 года была разработана с учетом предшествующих ей документов. 

Однако некоторые новации в ней прослеживаются. Во многом они обусловлены теми методологическими ре-
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шениями, которые транслируются с федерального уровня. Одно из важнейших таких решений – это отсутствие 

предплановых разработок, в которых бы давался стратегический прогноз с учетом рисков, которые могут 

наступить в связи с изменением условий социально-экономического развития. Как показал опыт последних лет, 

связанный с санкционным давлением на экономику России, попытки ее технологической изоляции, необходи-

мостью реализации политики импортозамещения, кризисом вызванным ухудшением эпидемиологической об-

становки в 2019-2020 гг. внешние условия для развития экономики России и ее регионов являются крайне не 

стабильными [18]. 

Выявленные методологические расхождения с требованиями федерального закона, изменяющаяся ситу-

ация в развитии экономики Российской Федерации потребовали существенного обновления Стратегии, что 

привело к утверждению в 218 году, по сути – новой редакции Стратегии, уже рассчитанной на период до 2035 

года. Система целеполагания этого документа представлена на рисунке 3. 
 

 
Рисунок 3 – Система целеполагания Стратегии социально-экономического развития  

Санкт-Петербурга на период до 2035 года 
 

Вместо этого в документе представлен значительный объем статистических данных, динамика которых 

позволяет сформулировать тренды социально-экономического развития и проблем, которые касаются отдель-

ных отраслей экономики города. Как показал опыт последних лет этот обзор не в полной мере отражает реаль-

ную ситуацию, которая наблюдалась в экономике Санкт-Петербурга. Так, из-за пандемии и закрытия границ в 

2020 году был нанесен серьезный урон сфере услуг и туризма, гостиничного бизнеса и экономике гостеприим-

ства. Проблемы, которые были названы в Стратегии 2035 в отношении этих отраслей никак не отражают реаль-

ное положение дел. Эти же вопросы возникают в отношении представленных в документе оценки сильных и 

слабых сторон отраслевой структуры Санкт-Петербурга. Цели стратегического планирования пространственно-

го развития Санкт-Петербурга представлены в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Цели стратегического планирования Санкт-Петербурга 
Цели Характеристика 

Устойчивое развитие Обеспечение сбалансированного роста города с учетом экологических, экономических и социальных факторов.  

Оптимизация городской  

инфраструктуры 

Создание эффективной транспортной, жилищной и социальной инфраструктуры, способствующей улучшению 

качества жизни горожан. 

Повышение конкурентоспособности 
Формирование привлекательной бизнес-среды для инвесторов и предпринимателей, что способствует экономи-

ческому росту. 

Развитие социальной сферы Улучшение доступности и качества образования, здравоохранения и культурных услуг для населения. 

Вовлечение граждан 
Участие жителей в процессах планирования и принятия решений, что повышает уровень доверия к власти и 

способствует социальной сплоченности. 

 

При определении сценариев развития городской экономики разработчики предложили рассматривать три 

варианта. «Базовый» или – «инерционный» сценарий, в котором предусматривалось сохранение негативных 

тенденций и условий развития. Сценарий, который был назван как «базовый плюс». В соответствии с ним 

предполагается формирование определенных положительных изменений в условиях реализации Стратегии. 

Третий сценарий определяется как «целевой» [8]. Именно третий сценарий положен в основу формулировки 

направлений, целей и задач стратегии, которые подробно описаны в документе. Следует отметить, что в Стра-

тегии 2035 не предусмотрен вариант ухудшения условий социально-экономического развития. Иными словами, 

разработчики не подготовили комплекс антикризисных мер, которые бы способствовали своевременному пере-

ключению механизмов управления экономикой города. На наш взгляд – это является недостатком разработан-

ного документа, так как по условиям реальных событий 2019-2020 годов именно этот сценарий был бы наибо-

лее востребован. 

Системообразующее значение в Стратегии занимает определении миссии Санкт-Петербурга. Она обуслов-

лена, по мнению разработчиков уникальным культурно-историческим наследием Санкт-Петербурга, известности 

города в мире, а также положительной динамикой современного развития. Такое понимание миссии Санкт-
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Петербурга предполагает выстраивание Стратегии в виде поддержки положительной динамики в будущем и не 

оставляет вариантов применения мер антикризисного управления на случай ухудшения этой динамики. 

Стратегия разработана на период 17 лет. Установлены этапы ее реализации и к этим сроками привязаны 

целевые показатели по сформулированным в документе задачам. Первый этап завершается по итогам 2021 го-

да, второй – 2024 года, третий – 2030 года и четвертый – 2035 года. Следует отметить высокую амбициозность 

запланированных целевых ориентиров развития. Так, к 2035 году ожидается в 6,2 раза увеличение прямых ино-

странных инвестиций в экономику города. После 2021 года предполагается установление роста среднегодовых 

темпов индекса физического объема валового регионального продукта на уровне 5%. В основной капитал инве-

стиции должны превысить принятый в документе за базовый уровень 2016 года в 3,2 раза. Предполагается в 

результате реализации Стратегии в 2035 году увеличение бюджета города – в 3,4 раза. Столь же амбициозны 

отдельные качественные характеристики развития населения и трудового потенциала. Так, к 2030 году ожида-

ется достижение ожидаемой продолжительности жизни до 80 лет и увеличение к 2035 году производительности 

труда в 1,8 раз. Предполагается к 2035 году снижение коэффициента Джини до 0,37 ед., причем в 2020 году он 

составил с 0,405 ед. 

Санкт-Петербург, как один из крупнейших и наиболее значимых городов России, сталкивается с множе-

ством вызовов в области пространственного развития, при этом стратегическое планирование играет ключевую 

роль в управлении городом, обеспечивая гармоничное развитие его территории, инфраструктуры и социальной 

сферы. Механизмы стратегического планирования пространственного развития Санкт-Петербурга представле-

ны в таблице 3. 
 

Таблица 3 – Механизмы стратегического планирования Санкт-Петербурга 
Механизм Характеристика 

Градостроительное регулирование 
Применение нормативных актов, регулирующих использование земельных ресурсов, проектирование и строи-

тельство объектов инфраструктуры. 

Программы и проекты 

Разработка и реализация долгосрочных программ, направленных на решение конкретных задач в области разви-

тия города (например, программы по развитию общественного транспорта, благоустройству общественных 

пространств). 

Аналитические исследования 
Проведение исследований и анализ данных, позволяющих выявить актуальные проблемы и потребности населе-

ния, а также оценить эффективность реализуемых проектов. 

Государственно-частное партнерство 

(ГЧП) 

Привлечение частных инвестиций в проекты городской инфраструктуры и услуг, что позволяет улучшить каче-

ство и доступность этих услуг. 

Цифровизация управления 
Внедрение современных информационных технологий для оптимизации процессов планирования и управления 

городом, включая использование платформ "умного города". 

 

Стратегическое планирование пространственного развития Санкт-Петербурга является важным инстру-

ментом для решения актуальных задач города. Эффективная реализация стратегий и программ, направленных 

на устойчивое развитие, оптимизацию инфраструктуры и повышение качества жизни, требует комплексного 

подхода и вовлечения всех заинтересованных сторон. 

3. Стратегия пространственного развития в системе стратегических перспектив Санкт-Петербурга 

Стратегия пространственного развития для Санкт-Петербурга имеет высокую актуальность и соответ-

ствует целям и задачам стратегического планирования, определяемом на самом высоком уровне государствен-

ного управления. Так, Президентом Российской Федерации в Послании Федеральному собранию от 01 марта 

2018 года указывал на то, что пространственное развитие Российской Федерации имеет приоритетное значение 

и выступает значимым механизмом решения вопросов геополитического и социально-экономического разви-

тия. Эти предложения были подкреплены определением целей и стратегических задач в соответствующем Ука-

зе от 07 мая 2018 года. Среди них были отмечены задачи комплексного развития городов и поселений, создания 

комфортной городской среды, а также эффективного использования земель как для развития зеленого фонда, 

так и для жилищного строительства. Важным вопросом обозначено обеспечение связанности территорий Рос-

сийской Федерации соответствующими объектами транспортной инфраструктуры. 

Законом о стратегическом планировании заложены соответствующие необходимые нормативные право-

вые основы. Следует отметить, что для уровня субъекта Российской Федерации документы, разрабатываемые в 

соответствии с Градостроительным кодексом, а именно – Схемы территориального планирования и Генераль-

ные планы в случае городов федерального значения, носят взаимосвязанный характер. Иными словами, Страте-

гии определяют основные цели и приоритеты, которые характеризуют динамику и содержание социально-

экономическое развития региона, а документы территориального планирования обеспечивают достижение этих 

целей. Это важный момент, так как разработка указанных документах в регионах происходила не равномерно. 

В том случае если градостроительные документы были разработаны раньше Стратегий регионов, то в случае 

подготовки Стратегий и возникающих расхождений с содержанием документов территориального планирова-

ния последние должны быть скорректированы с содержанием Стратегий. 

Следует также отметить, что Стратегии социально-экономического развития регионов не являются жестко 

зарегламентированными. В них могут вноситься дополнительные положения, актуальные для конкретной терри-

тории. Что является логичным, учитывая масштабы и территориальное разнообразие Российской Федерации. 

Проблемы пространственного развития, как важная составная часть государственной региональной по-

литики отмечается в Указе Президента от 16 января 2017 года [6]. В этом документе определены вопросы, ко-

торые относятся к ведению субъектов Российской Федерации и решение которых являются актуальными для 

обеспечения пространственного развития. В их числе: утверждение размещения объектов инфраструктуры, 



 346   Всероссийский журнал 
 
определение приоритетных инвестиционных проектов, установление местоположения особых экономических 

зон, а также зон с особыми условиями ведения предпринимательской деятельности, регулирование миграцион-

ных потоков, развитие системы расселения и городских агломераций. 

 В методических рекомендациях установлены вопросы, которые при этом следует отражать. В их числе: 

проблемы и перспективы, цели и задачи, сроки и направления пространственного развития. Рекомендуется от-

разить те отрасли экономики, которые в соответствующих условиях пространственного развития наилучшим 

образом отразятся на динамике социально-экономических процессов территорий, внесут вклад в повышение 

качество жизни. Особое внимание предлагается уделить тем территориям, которые планируется снабдить осо-

быми условиями хозяйствования – особым экономическ4ким зонам, моногородам, территориям опережающего 

развития и т.д. Решение вопросов пространственного развития рекомендуется обеспечивать комплексными 

научными разработками и обоснованиями, которые учитывают все факторы, способные оказать влияние на ре-

шение вопросов социально-экономического развития. В том числе: особенности природных ресурсов и усло-

вий, историко-культурный потенциал, систему расселения населения и инновационное развитие, состояние ин-

фраструктуры, внешние экономические и межрегиональные связи и др [14]. 

Раздел должен быть обеспечен соответствующими картографическими материалами с должным уровнем 

детализации объектов размещения. Методические рекомендации по подготовке разделов в Стратегии социаль-

но-экономического развития регионов, посвященных пространственному развитию, содержатся в утвержден-

ных Приказом Министерства регионального развития положения, связанные с разработкой проектов генераль-

ных планов поселений. В этом документе установлены пространственно-детерминированные факторы. Про-

странственно-детерминированные факторы социально-экономического развития регионов представляют собой 

условия и характеристики, которые влияют на развитие территорий в зависимости от их географического по-

ложения, природных ресурсов, инфраструктуры и других пространственных аспектов, основные из них пред-

ставлены в таблице 4. 
 

Таблица 4 – Пространственно-детерминированные факторы социально-экономического развития регионов 
Факторы Характеристика 

Географическое положение 

Расположение региона относительно транспортных путей, крупных городов и соседних стран. Это влияет на логистику, 

торговлю и приток инвестиций. Климат региона определяет возможности для сельского хозяйства, туризма и других 

отраслей экономики. 

Природные ресурсы 

Доступ к полезным ископаемым, водным ресурсам и сельскохозяйственным землям. Наличие или отсутствие ресурсов 

напрямую влияет на экономическую деятельность и уровень жизни.Условия окружающей среды, включая уровень за-

грязнения, биоразнообразие и устойчивость природных систем. 

Инфраструктура 

Развитие дорог, железных дорог, портов и аэропортов, что способствует экономической интеграции и мобильности 

населения. Наличие образовательных, медицинских и культурных учреждений, что влияет на качество жизни и уровень 

человеческого капитала. 

Урбанизация 
Уровень концентрации населения в городах, что влияет на экономическую активность, доступ к услугам и инновациям. 

Наличие крупных городов и агломераций, которые могут служить центрами роста и экономического развития. 

Социальные факторы 

Традиции, обычаи и уровень образования населения, которые могут влиять на предпринимательскую активность и 

инновационность. Возрастная структура, уровень миграции и плотность населения, что влияет на спрос на товары и 

услуги. 

Политические и  

институциональные факторы 

Диверсификация экономики региона, наличие ключевых отраслей и уровень развития сектора услуг. Уровень доверия 

инвесторов, доступ к финансированию и наличие бизнес-инкубаторов. 

Политические и  

институциональные факторы 

Региональные программы поддержки, налоговые льготы и инвестиционные инициативы, которые могут стимулировать 

развитие. Эффективность местных органов власти и наличие институтов, поддерживающих бизнес и инновации. 

 

Таким образом, федеральными нормативными правовыми актами устанавливается необходимость ком-

плексной разработки документов стратегического планирования и пространственного развития. Стратегия со-

циально-экономического развития субъекта Российской Федерации является основой и обоснованием целевых 

ориентиров, которые должны разрабатываться в документах территориального планирования. В Санкт-

Петербурге, как городе федерального значения таковым документом выступает Генеральный план развития 

Санкт-Петербурга. 

В настоящее время реализуются ряд поручений Президента Российской Федерации, связанных с совер-

шенствованием системы стратегического пространственного планирования. Одним из важнейших вопросов 

остается обеспечение согласованной разработки Стратегий социально-экономического развития регионов и 

документов территориального планирования, таких как Схемы территориального планирования субъектов Рос-

сийской Федерации и муниципальных районов, а также Генеральных планов городов, в том числе городов фе-

дерального значения. Для обеспечения должного согласования этих документов целесообразно в самих Страте-

гиях социально-экономического развития предусмотреть раздел, четко указывающий на решение вопросов в 

документах, разрабатываемых в соответствии с требованиями Градостроительного кодекса. 

Важным шагом в развитии системы стратегического планирования явилось утверждение 13 февраля 

2019 года Стратегии пространственного развития Российской Федерации до 2025 года [10], а также плана ее 

реализации [11]. 

В Стратегии указываются территории приоритетного развития, среди которых: 

- центры экономического роста; 

- перспективные минерально-сырьевые и агропромышленные центры; 

- приоритетные геостратегические территории; 

- приграничные геостратегические территории. 
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Санкт-Петербург и ряд городов Ленинградской области, которые входят в состав городской агломерации 

рассматриваются в качестве одного из центров экономического роста, который в соответствие с целевыми ори-

ентирами документов стратегического планирования должны вносить ежегодно порядка 1 % в рост ВВП Рос-

сии. В существующем виде раздел пространственного развития не может полноценным образом обеспечивать 

взаимосвязь документов стратегического планирования и территориального развития, так как не содержит в 

себе достаточных целевых установок (рисунок 4). 
 

 
 

Рисунок 4 – Цель №5 Стратегии социально-экономического развития Санкт-Петербурга  

на период до 2035 года «Обеспечение сбалансированного  

социально-экономического развития территорий Санкт-Петербурга» 
 

Следует упомянуть инициативы, которые имеют интересные перспективы. Одна из них – это совместное 

Санкт-Петербурга и Ленинградской области формирование градостроительного плана развития Санкт-

Петербургской агломерации. Эта инициатива была озвучена решением координационного совета города и обла-

сти в сфере социально-экономического развития. Была подготовлена соответствующая концепция на период до 

2030 года и с перспективой до 2050 года. Таким образом, отсутствие ориентиров по развитию отдельных террито-

рий не позволяет находить эффективных решений при организации межведомственного сотрудничества. 

Чем более крупным является проект, чем больше аспектов жизни города он затрагивает, тем более оче-

видными становятся проблемы межведомственного взаимодействия. Действующей стратегией выделяется не-

сколько планировочных поясов – исторический центр, так называемая «серая зона» застройки индустриального 

этапа развития города и «спальные районы» периферии города [3]. Решение проблем благоустройства любой из 

названных территорий, как и территорий пригородов Санкт-Петербурга, городов-спутников или так называе-

мых «общественных пространств» требует совместной работы всех подразделений администрации, а также 

администраций районов города. 

Заключение 

Считаем целесообразным объединить разобщенные на сегодня функции стратегического пространствен-

ного планирования в одном комитете Санкт-Петербурга. Отсутствие необходимых решений в области про-

странственного планирования порождает немалое количество проблем межведомственного взаимодействия. С 

целью разрешения этих проблем требуется принятие соответствующих мер, преобразование Стратегии соци-

ально-экономического развития и Генерального плана в единую систему взаимосвязанных документов с учетом 

перспектив территориального развития Санкт-Петербурга и необходимости совместного с Ленинградской об-

ластью решения вопросов градостроительного развития. 

Таким образом, стратегическое планирование пространственного развития крупных городов в условиях 

цифровой регионализации требует комплексного подхода, который включает использование современных тех-

нологий, вовлечение граждан и партнерство с частным сектором. Это позволит не только эффективно решать 

текущие проблемы, но и создавать устойчивую и конкурентоспособную городскую среду для будущих поколе-

ний. Цифровая регионализация представляет собой процесс, в рамках которого цифровые технологии становят-

ся основой для управления и развития регионов. В условиях стремительного технологического прогресса и гло-

бализации стратегическое планирование пространственного развития крупных городов приобретает новые 

формы и методы. Это требует адаптации традиционных подходов к планированию с учетом цифровых инстру-

ментов и возможностей. Перспективы исследования стратегического планирования пространственного разви-

тия в условиях цифровой регионализации открывают новые горизонты для научного анализа и практического 

применения. Проведенное исследование может привести к созданию новых моделей стратегического планиро-

вания, учитывающих динамику цифровых технологий и изменения в социально-экономической среде. Это мо-

жет включать в себя адаптацию существующих теорий и практик к условиям цифровизации. 
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ОСОБЕННОСТИ МОДЕЛИРОВАНИЯ ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ 
EVALUATION MODELING THE FINANCIAL STABILITY OF CONSTRUCTION INDUSTRY ENTERPRISES 

 

Аннотация. Финансовая устойчивость предприятий строительной отрасли является ключевым фактором их долгосрочного разви-

тия и конкурентоспособности. В условиях динамично меняющейся экономической среды, характеризующейся цикличностью, высокой 

зависимостью от инвестиций и длительными производственными циклами, особенно важным становится применение комплексных и адап-

тивных методов оценки и моделирования финансовой устойчивости. В статье изучаются специфические отраслевые факторы, влияющие на 
финансовое состояние строительных компаний. Рассматриваются современные подходы к моделированию (финансовое, эконометрическое, 

имитационное и агентное), а также ключевые проблемы, связанные с недостатком информации и высоким уровнем неопределенности. На 

примере конкретного предприятия (ООО «ПМК-17») анализируется динамика ключевых коэффициентов финансовой устойчивости. Пер-
спективы развития связываются с внедрением технологий Big Data, машинного обучения и разработкой новых интегрированных методов 

оценки, что позволит повысить обоснованность управленческих решений и способствовать устойчивому развитию предприятий отрасли. 

Abstract. The financial stability of construction industry enterprises is a key factor in their long-term development and competitiveness. In a 
dynamically changing economic environment characterized by cyclicity, high dependence on investments, and long production cycles, it is especially 

important to apply integrated and adaptive methods for assessing and modeling financial stability. The article examines specific industry factors af-

fecting the financial condition of construction companies. It reviews modern modeling approaches (financial, econometric, simulation, and agent-
based) and key challenges related to data scarcity and high uncertainty. Using a specific enterprise (PMK-17 LLC) as an example, the dynamics of 

key financial stability ratios are analyzed. Development prospects are associated with the adoption of Big Data technologies, machine learning, and 

the development of new integrated assessment methods, which will enhance the rationale for managerial decisions and contribute to the sustainable 
development of industry enterprises. 

Ключевые слова: финансовая устойчивость, строительная сфера, предприятие, экономический риск. 

Keywords: financial stability, construction sector, enterprise, economic risk. 
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Сегодня все компании в России сталкиваются с изменениями в экономике, что затрудняет их финансо-

вую стабильность. Неустойчивая ситуация в экономике влияет на инвестиционный климат и работу компаний. 

Недостаточное теоретическое обеспечение также оказывает негативное влияние на платежеспособность и фи-

нансовую устойчивость. 

Сейчас компаниям важно сохранять финансовую стабильность для максимизации прибыли. Платежеспо-

собность и ликвидность играют ключевую роль в достижении успешных результатов. Понимание своих финан-

совых ресурсов поможет достичь высокого уровня в экономике [4]. 

Современные авторы рассматривают финансовую устойчивость как важный элемент финансового состо-

яния организации.  

Финансовая устойчивость – это способность организации выполнять свою деятельность без зависимости 

от инвесторов и кредиторов, сохраняя при этом платежеспособность и финансовую независимость. Наличие 

значительных обязательств, не покрытых ликвидным капиталом, может привести к банкротству при недостатке 

денежных средств для их погашения.  

Финансовая устойчивость компании – это важный фактор, определяющий наличие и структуру ее капитала. 

В.Н. Незамайкин подчеркивается важность внутренних факторов и возможность организации влиять на 

них» [2]. 

Финансовая устойчивость – способность субъекта хозяйствования функционировать и развиваться, со-

храняя равновесие активов и пассивов. Важно, чтобы организация была платежеспособной и привлекательной 

для инвесторов. Важно понимать, что платежеспособность определяет финансовую устойчивость, а не наобо-

рот. Недостаток собственного оборотного капитала может привести к неплатежеспособности организации, да-

же при наличии высокого удельного веса собственного капитала [1]. 

Финансовая устойчивость по Шеремету А.Д. – это наличие средств для обеспечения запасов и затрат, их 

источники формирования. Этот подход связан с платежеспособностью и подчеркивает их взаимосвязь [6]. 

Финансовое состояние организации может быть устойчивым, неустойчивым или кризисным. Устойчивое 

состояние означает способность выполнять платежи, финансировать деятельность и поддерживать платежеспо-

собность в сложных условиях. Платежеспособность – это внешний показатель финансового состояния, а устой-

чивость – внутреннее [5]. 

Устойчивое финансовое положение важно для выполнения производственных планов и обеспечения ре-

сурсами. Финансовая деятельность должна быть направлена на обеспечение поступления денег, выполнение 

обязательств, управление капиталом и эффективное его использование. 

Виды устойчивости классифицируются в зависимости от различных факторов, которые можно разделить 

на следующие категории (рисунок 1). 

Л.И. Черникова важно определить границы финансово-экономической устойчивости предприятия, чтобы 

избежать недостатка или избытка. Недостаточная устойчивость может привести к неплатежеспособности, а 

избыточная – к замедлению оборота капитала и снижению эффективности воспроизводства. Финансовая устой-

чивость должна соответствовать требованиям рынка и потребностям развития предприятия».     

Финансовая устойчивость компании зависит от стабильности ее финансовой деятельности. Убытки мо-

гут вызвать сбои и нестабильность, но вливание капитала поможет восстановить состояние и улучшить финан-

совую устойчивость. Долгосрочная политика финансирования играет ключевую роль в этом процессе. 

Структура источников финансирования компании зависит от стратегии управления финансовой устой-

чивостью. Активная позиция позволяет использовать собственные резервы, пассивная – требует привлечения 

внешнего финансирования для бесперебойной работы. Финансовая устойчивость зависит от восприятия финан-

сового риска [2]. 

Финансовая устойчивость означает способность компании адекватно реагировать на изменения в эконо-

мической среде, возвращать себя к равновесию и избегать проблем недофинансирования.  

Финансовая устойчивость зависит от ликвидности, платежеспособности, деловой активности и рента-

бельности. Важно учитывать объем собственного и заемного капитала, обеспеченного ликвидным имуществом, 

а также потребность в капитале из-за его оборачиваемости и отдачу от использования капитала для его воспро-

изводства. 

Финансовая устойчивость компании – важное условие для ее стабильного развития и способности про-

тивостоять негативным обстоятельствам. Такая компания может успешно работать, сохраняя свои цели и вы-

полняя свои функции, даже в условиях неожиданных сбоев.  

Строительная отрасль обладает рядом уникальных характеристик, которые оказывают существенное 

влияние на финансовую устойчивость предприятий (таблица 1) [7]. 

Моделирование финансовой устойчивости позволяет прогнозировать финансовое состояние предприятия 

в будущем, оценивать влияние различных факторов и принимать обоснованные управленческие решения. В 

строительной отрасли могут применяться следующие модели: 

Финансовые модели: разработка финансовых моделей, основанных на прогнозировании доходов, расхо-

дов, активов и обязательств предприятия. Эти модели позволяют оценить влияние различных факторов на фи-

нансовые показатели и прогнозировать финансовую устойчивость. 
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Рисунок 1 – Виды финансовой устойчивости организации [3] 
 

Таблица 1 – Характеристики, которые оказывают существенное влияние на финансовую устойчивость 

предприятий строительной отрасли 
Характеристика Значение 

Длительность  

производственного цикла 

строительные проекты, как правило, характеризуются длительным периодом реализации, что приводит к замора-

живанию значительных объемов капитала и увеличению финансовых рисков 

Высокая капиталоемкость 
строительство требует значительных инвестиций в основные средства (оборудование, технику) и оборотные 

активы (материалы, комплектующие) 

Цикличность 
строительная отрасль подвержена циклическим колебаниям, зависящим от макроэкономической ситуации, инве-

стиционной активности и государственной политики 

Высокая конкуренция на строительном рынке существует высокая конкуренция, что оказывает давление на цены и рентабельность 

Зависимость от внешних факторов 
строительные предприятия зависят от поставщиков материалов, подрядчиков, субподрядчиков и других участни-

ков строительного процесса 

Риски, связанные с проектным  

финансированием 

многие строительные проекты финансируются за счет заемных средств, что увеличивает финансовую нагрузку и 

риски неплатежеспособности 

Региональные особенности 
Финансовая устойчивость строительных предприятий может существенно различаться в зависимости от регио-

нальных особенностей, таких как климатические условия, доступность ресурсов и особенности регулирования  

 

Эконометрические модели: Использование эконометрических моделей для анализа зависимости финан-

совых показателей предприятия от макроэкономических факторов, таких как ВВП, инфляция, процентные 

ставки и инвестиции в строительство. 

Имитационное моделирование: применение имитационного моделирования (например, метода Монте-

Карло) для оценки влияния случайных факторов на финансовую устойчивость предприятия. Этот метод позво-

ляет учитывать неопределенность и риски, связанные со строительной деятельностью. 

Агентное моделирование: разработка моделей, в которых строительные предприятия представлены как 

агенты, взаимодействующие друг с другом и с внешней средой. Эти модели позволяют исследовать влияние 

конкуренции, сотрудничества и других факторов на финансовую устойчивость отдельных предприятий и от-

расли в целом. Оценка и моделирование финансовой устойчивости предприятий строительной отрасли сталки-

ваются с рядом проблем (таблицв 2). 
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Таблица 2 – Актуальные проблемы оценки и моделирования финансовой устойчивости предприятий 

строительной отрасли 
Проблема Путь решения 

Недостаток информации 
Отсутствие достоверной и своевременной информации о финансовом состоянии предприятий, рыночной 

конъюнктуре и макроэкономических факторах 

Сложность учета специфики отрасли 
Необходимость учета специфических факторов, влияющих на финансовую устойчивость строительных 

предприятий, таких как длительность производственного цикла, высокая капиталоемкость и цикличность 

Неопределенность и риски 
Высокий уровень неопределенности и рисков, связанных со строительной деятельностью, таких как измене-

ние цен на материалы, задержки в строительстве, неплатежи заказчиков и банкротство подрядчиков. 

Ограниченность традиционных методов 
Недостаточная эффективность традиционных методов оценки и моделирования финансовой устойчивости в 

условиях динамично меняющейся экономической среды 

 

Перспективы развития оценки и моделирования финансовой устойчивости предприятий строительной 

отрасли связаны с: 

1. Развитием информационных технологий: Использованием современных информационных технологий, 

таких как большие данные (Big Data), машинное обучение (Machine Learning) и искусственный интеллект 

(Artificial Intelligence), для сбора, обработки и анализа данных о финансовом состоянии предприятий, рыночной 

конъюнктуре и макроэкономических факторах. 

2. Разработкой новых методов и моделей: Разработкой новых методов и моделей оценки и моделирова-

ния финансовой устойчивости, учитывающих специфику строительной отрасли и позволяющих учитывать не-

определенность и риски. 

3. Интеграцией различных методов и моделей: Интеграцией различных методов и моделей оценки и мо-

делирования финансовой устойчивости для получения более комплексной и точной оценки финансового состо-

яния предприятия. 

4. Развитием системы мониторинга: Развитием системы мониторинга финансовой устойчивости пред-

приятий строительной отрасли на основе использования современных информационных технологий и разрабо-

танных методов и моделей. 

На официальном портале правовой информации опубликован приказ Министерства строительства и жи-

лищно-коммунального хозяйства Российской Федерации от 15.05.2019 г. № 278/пр №Об утверждении порядка 

расчета норматива обеспеченности обязательств и норматива целевого использования средств№, утвердивший 

порядок расчета норматива обеспеченности обязательств и норматива целевого использования средств. 

Разберем на конкретном предприятии. ООО «ПМК-17» – динамично развивающаяся компания, специа-

лизирующаяся на оказании широкого спектра услуг в области строительства и ремонта. За годы успешной ра-

боты предприятие зарекомендовало себя как надежный и ответственный партнер, способный качественно и в 

срок выполнять задачи любой сложности. Основной приоритет компании – удовлетворение потребностей кли-

ентов, достигаемое за счет индивидуального подхода, использования современных технологий и привлечения 

высококвалифицированных специалистов. 

Финансовая устойчивость ПМК-17 подвержена влиянию множества факторов, как внутренних, так и 

внешних. Внутренние факторы: 

Эффективность управления: качество управления, принятие обоснованных управленческих решений, 

контроль затрат и оптимизация бизнес-процессов оказывают непосредственное влияние на финансовые резуль-

таты и, следовательно, на финансовую устойчивость. 

Производственная эффективность: снижение себестоимости продукции, повышение производительности 

труда и внедрение инноваций способствуют повышению прибыльности и укреплению финансового положения. 

Финансовая политика: оптимальное управление денежными потоками, контроль кредиторской и деби-

торской задолженности, а также грамотная инвестиционная политика являются ключевыми факторами обеспе-

чения финансовой устойчивости. 

Внешние факторы: 

Экономическая конъюнктура: изменения в экономической ситуации, такие как инфляция, изменение 

процентных ставок, колебания валютных курсов, оказывают влияние на финансовые результаты и финансовую 

устойчивость предприятия. 

Конкуренция: усиление конкуренции может привести к снижению цен, уменьшению объемов продаж и, 

как следствие, к ухудшению финансового положения. 

Законодательство: изменения в налоговом законодательстве, регулировании отрасли и других норма-

тивных актах могут оказать влияние на финансовые результаты и финансовую устойчивость предприятия. 
 

Таблица 3 – Динамика относительных показателей финансовой устойчивости за 2023-2024 гг. ПМК-17 

Наименование показателя 
Значение показателя Абсолютное 

изменение, (+/-) 
Норма 

2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Коэффициент финансовой устойчивости (Кфу) 0,12 0,09 0,07 -0,05 0,8-0,9 

Коэффициент финансовой зависимости (Кфз) 0,88 0,91 0,93 0,04 0,5-0,7 

Коэффициент финансовой независимости (Кфнз) 0,12 0,09 0,07 -0,05 ≥0,5 

Коэффициент маневренности собственных оборотных средств (Кмсос) 0,84 0,96 0,96 0,12 [0,5-0,6] 

Коэффициент обеспеченности собственные оборотные средствами (Косос) 0,10 0,09 0,06 -0,04 ≥0,1 
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Оценка и моделирование финансовой устойчивости предприятий строительной отрасли является слож-

ной и важной задачей, требующей применения комплексного подхода, учитывающего специфику отрасли. Раз-

витие информационных технологий, разработка новых методов и моделей, интеграция различных подходов и 

развитие системы мониторинга позволят повысить эффективность оценки и моделирования финансовой устой-

чивости и принимать обоснованные управленческие решения. В конечном итоге, это способствует повышению 

конкурентоспособности и долгосрочному развитию предприятий строительной отрасли. 
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СИСТЕМНЫЙ ПОДХОД К РЕФОРМЕ ОБРАЩЕНИЯ С ОТХОДАМИ:  
ПОДХОДЫ М. А. ВАРЕВА И ИХ КРИТИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ 

A SYSTEMS APPROACH TO WASTE-MANAGEMENT REFORM:  
M. A. VAREV’S FRAMEWORK AND ITS CRITICAL ANALYSIS 

 

Аннотация. В статье рассматриваются оригинальные подходы, предложенные М. А. Варевым к реформированию системы обра-
щения с твердыми коммунальными отходами (ТКО) в России. Отмечены ключевые научные и практические результаты его исследований: 

трехуровневый анализ барьеров, междисциплинарная матрица решений, внедрение цифрового мониторинга, использование «зеленых» 

облигаций и ГЧП, а также институционализация общественного участия. Показано практическое влияние этих идей на отраслевые рефор-
мы и отклики государственных институтов (например, развитие цифровых платформ и общественных советов). Одновременно проведена 

критическая оценка: выделены ограничения и пробелы в предложенной концепции (централизованный уклон, недостаточная детализация 

методик KPI, игнорирование местной специфики и др.). В заключение формулируются рекомендации для управленцев по реализации пред-
ложений с учетом выявленных недостатков. Отмечается, что работа М. А. Варева представляет значимый вклад в науку и практику управ-

ления отходами, предлагая новые решения в контексте нацпроекта «Экология» и современных подходов государственного управления. 

Abstract. The article examines the original approaches proposed by M. A. Varev for reforming Russia’s municipal solid-waste management 
system (MSW). It highlights the key scientific and practical outcomes of his research: a three-tier barrier analysis, an interdisciplinary “matrix of 

solutions,” the introduction of digital monitoring, the use of green bonds and public-private partnerships, and the institutionalization of public partici-

pation. The practical impact of these ideas on sectoral reforms and the responses of state institutions - such as the development of digital platforms 
and public councils - are demonstrated. At the same time, a critical assessment is provided, identifying the limitations and gaps of the proposed con-

cept (centralization bias, insufficient detail in KPI methodologies, neglect of local specificity, etc.). The article concludes with recommendations for 

managers on how to implement these proposals while addressing the identified shortcomings. It is noted that M. A. Varev’s work makes a significant 
contribution to the science and practice of waste management, offering new solutions within the framework of the national project “Ecology” and 

contemporary approaches to public administration. 

Ключевые слова: муниципальные отходы; мусорная реформа; системный анализ; цифровизация; зеленые облигации; государ-

ственно-частное партнерство; общественный совет; показатели эффективности; anticipatory governance; теория тройной спирали. 

Keywords: municipal waste; waste-management reform; systems analysis; digitalization; green bonds; public-private partnership; public 
council; performance indicators; anticipatory governance; Triple-Helix theory. 

 

Введение 

Проблема обращения с твердыми коммунальными отходами (ТКО) в России в последние годы приобрела 

особую остроту. С 2019 г. реализуется так называемая «мусорная реформа» – федеральный проект по созданию 

комплексной системы управления отходами, входящий в национальный проект «Экология». Цели реформы 

амбициозны: ликвидировать нелегальные свалки, обеспечить 100% сортировку и наполовину снизить объем 

захоронения отходов к 2030 году. Однако, несмотря на значительные бюджетные вложения (около 94 млрд 

руб.), на практике реформа сталкивается с множеством проблем. В разных регионах возникали протесты под 

лозунгом «Россия – не помойка!», вызванные строительством полигонов, планами по сжиганию мусора и рез-

ким ростом тарифов на вывоз отходов. Уже в первый год реформы плата за обращение с ТКО выросла в сред-

нем в 1,5 раза, а в отдельных субъектах – более чем вдвое, что усилило социальную напряженность. Одновре-

менно Счетная палата РФ в 2020 г. констатировала провал ряда целей реформы, указав на неэффективность 

работы профильного министерства и отсутствие достоверных данных об объемах и составе отходов в регионах. 
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Недостаточная статистика и прозрачность вынуждают принимать решения фактически «вслепую». В прави-

тельстве решением этих проблем видят цифровизацию отрасли, тогда как Минприроды делает ставку на уси-

ление экологического сбора (расширенную ответственность производителей). 

В этом контексте научные исследования, посвященные системному анализу и развитию политики управ-

ления отходами, приобретают особую ценность. Среди них выделяется работа М. А. Варева, предлагающая 

целостную стратегию реформирования системы ТКО с учетом российских реалий санкционного давления, 

бюджетных ограничений и социальных факторов. Цель данной статьи – обобщить оригинальный вклад 

М. А. Варева в политику реформы обращения с отходами и системный анализ отрасли, оценить практическое 

влияние его исследований, а также реакцию институтов и общества на его предложения. Кроме того, мы анали-

зируем справедливость позиционирования М. А. Варева как эксперта и лидера мнений в сфере обращения с 

отходами. Статья сочетает обзор ключевых положений и рекомендаций, выдвинутых автором, с их критической 

экспертизой, что позволяет выявить как достоинства, так и ограничения предложенного подхода. 

Оригинальные подходы М. А. Варева к реформе системы обращения с отходами 

Трехуровневый анализ барьеров и системная матрица решений. Одним из основных научных до-

стижений М. А. Варева является структурированный подход к диагностике проблем «мусорной реформы». Ав-

тор предлагает декомпозицию барьеров по трем уровням: институциональному, экономическому и социо-

культурному. Такая классификация детерминант позволяет четко разграничить сферы ответственности и ин-

струменты воздействия – от федерального нормотворчества и бюджетного финансирования до региональной 

тарифной политики и муниципальной работы с населением. Вслед за этим Варев выстраивает междисципли-

нарную «матрицу решений»: каждой выявленной проблеме ставится в соответствие комплекс мероприятий 

технологического, экономического и управленческого характера. По сути, это сводный чек-лист для органов 

власти разного уровня, охватывающий весь цикл обращения с отходами. Например, к институциональным ба-

рьерам (пробелы в законодательстве, ведомственная разобщенность) предложены меры по актуализации ФЗ-89 

и подзаконных актов, созданию единой информационной системы, улучшению межведомственной координа-

ции. Экономические ограничения (дефицит инвестиций, риски тарифного роста) нивелируются за счет внедре-

ния новых механизмов финансирования, о которых сказано ниже. Социокультурные проблемы (низкое участие 

населения в раздельном сборе, синдром NIMBY и недоверие к власти) предлагается решать через просвещение, 

вовлечение общественности и повышение прозрачности. Такой системный анализ с построением «проблемно-

решенческой» матрицы является оригинальным вкладом автора, упрощающим для органов власти планирова-

ние реформ. Региональные министерства и муниципалитеты, получив подобный инструмент, могут быстрее 

сопоставить местные болевые точки с перечнем необходимых действий. Отметим, что аналогичный подход 

прослеживается и в других исследованиях: например, анализ реформы ТКО в других публикациях на регио-

нальных примерах (Москва, Московская обл., Татарстан, Приморье, Калининградская обл.) подтверждает, что 

главными общими проблемами являются несовершенство нормативной базы и нехватка финансирования ин-

фраструктуры. Варев, тщательно изучив практики ряда субъектов РФ – от столичных мегаполисов до северных 

регионов, – сумел наглядно продемонстрировать, как универсальные барьеры проявляются в разных усло-

виях, и предложил перенос лучших практик посредством бенчмаркинга между регионами. 

Интеграция цифровых технологий («цифровой след» отходов). Характерной чертой концепции Варе-

ва выступает приоритизация цифровизации управления отходами. Автор вводит понятие «цифровой след 

ТКО», подразумевая создание единой государственной платформы мониторинга, отслеживающей движение 

отходов от источника образования до утилизации. Он предлагает оснастить ключевые этапы цепочки (контей-

нерные площадки, мусоровозы, сортировочные комплексы, полигоны) средствами автоматизированного сбора 

данных – датчиками, системами GPS/ГЛОНАСС и т. п. – чтобы в режиме реального времени получать досто-

верную информацию о потоках отходов. Подобный сквозной учет и контроль позволил бы устранить пробле-

му искаженных данных, на которую указала Счетная палата, и повысить прозрачность тарифообразования. В 

сущности, речь идет о формировании государственной информационной системы обращения с отходами, инте-

грированной с региональными схемами и федеральным оператором (ППК «РЭО»). Практическая значимость 

этой рекомендации подтверждается позицией правительства: в Белом доме также считают, что решение про-

блем отрасли кроется в цифровой трансформации, особенно в налаживании достоверного учета отходов. Неко-

торые пилотные проекты уже иллюстрируют эффективность цифровых решений. Так, социальный проект 

«Цифровая экология» с использованием технологий искусственного интеллекта позволил оптимизировать вы-

воз мусора и сэкономить гражданам свыше 2,7 млрд руб. на оплате услуг ТКО. Инициатива Варева нацелена на 

тиражирование подобных успешных решений по всей стране, задавая ориентиры цифровой трансформации для 

региональных операторов и муниципалитетов. 

Адаптация к санкционным и финансовым ограничениям. Важным оригинальным элементом работы 

Варева является учет внешних и внутренних ограничений при разработке реформы. В отличие от многих 

академических исследований, предлагающих идеальные модели «в вакууме», автор сразу вписывает свои реко-

мендации в реальные рамки: режим импортозамещения, отсутствие доступа к ряду западных технологий и ин-

вестиций, с одной стороны, и жесткие ограничения роста тарифов и расходов бюджета – с другой. Варев акцен-

тирует, что любые инновации (от раздельного сбора до строительства перерабатывающих заводов) должны 

быть жизнеспособны в условиях лимитов финансирования. Он, в частности, разбирает сценарии, как обеспе-

чить модернизацию инфраструктуры при минимуме государственных субсидий и под санкционным давлением. 
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Один из ответов – активное привлечение рыночных инструментов финансирования, прежде всего «зеленых» 

облигаций и механизмов государственно-частного партнерства (ГЧП). Автор прямо указывает, что без вхож-

дения частного капитала отрасль ТКО останется хронически недофинансированной, а опора лишь на бюджет-

ные субвенции неустойчива. Его предложение расширить арсенал финансовых средств за счет выпуска целевых 

облигаций под экологические проекты и заключения концессионных соглашений уже начинает реализовывать-

ся на практике. Так, ППК «Российский экологический оператор» планирует привлечь около 90 млрд руб. в от-

расль обращения с отходами в 2023-2024 гг. путем выпуска облигаций, процентная ставка по которым субсиди-

руется государством. Эти «зеленые» облигации размещаются на бирже и могут покупаться широким кругом 

инвесторов, а вырученные средства направляются на строительство объектов по сортировке и утилизации от-

ходов. При этом приоритет отдается концессионным проектам: региональные власти совместно с частными 

инвесторами заключают соглашения, а РЭО софинансирует до 95% стоимости объекта за счет облигационных 

займов. Таким образом, идея Варева об использовании рыночных финансовых инструментов на благо 

экологических проектов получила институциональную поддержку – уже созданы прецеденты, снижающие 

зависимость регионов от прямых дотаций. Кроме того, автор обращает внимание на необходимость учитывать 

инфляционные процессы и социальную приемлемость при установлении тарифов. Концепция «плати, 

сколько выбросил» (pay-as-you-throw), предполагающая дифференциацию платежей в зависимости от объема 

несортированных отходов, упоминается им как перспективная, но требующая осторожного внедрения. Учтен 

негативный опыт резкого повышения тарифов в начале реформы, вызвавшего протесты: Варев подчеркивает, 

что экономические стимулы должны вводиться постепенно и сопровождаться разъяснительной работой, дабы 

избежать социального напряжения. 

Практические кейсы и общественное участие. Существенной особенностью подхода Варева является 

опора на конкретный опыт регионов и на механизмы общественного контроля. В своей работе он проводит 

глубокий анализ нескольких показательных кейсов – от мегаполисов (Москва, Санкт-Петербург), которые об-

ладают значительными ресурсами, до регионов с особыми условиями (Республика Татарстан с продвинутыми 

экотехнологиями, северные территории с разреженным населением и суровым климатом). Разбор этих приме-

ров позволяет автору выделить лучшие практики (например, успешные модели раздельного сбора или созда-

ния экотехнопарков) и типичные ошибки, тем самым облегчая обмен опытом между субъектами РФ. Фактиче-

ски, Варев создает базу данных кейсов, что особенно полезно управленцам: вместо абстрактных рекомендаций 

им предлагаются проверенные решения, уже реализованные где-то в стране. Такой подход резко повышает 

прикладную ценность исследования. 

Важное место отводится и социальному измерению реформы. Варев настаивает, что без институциона-

лизированного участия общества любая инновация «сверху» рискует столкнуться с сопротивлением или сабо-

тажем. Поэтому автор рекомендует формировать при региональных операторах и муниципалитетах обще-

ственные советы по контролю за сферой ТКО. В отличие от стихийных протестных движений, такие советы – 

это легитимный механизм включения гражданского общества и НКО в процесс принятия решений и монито-

ринга. В них могут войти представители Общественных палат, экологических организаций, бизнеса и просто 

активные жители. Подобные примеры уже имеются: например, в Архангельской области в 2020 г. был создан 

общественный совет при региональном операторе ТКО, куда вошли члены областной Общественной палаты, 

экологи и даже представители политических партий. Цель такого совета – вносить предложения по повышению 

эффективности работы оператора и осуществлять независимый контроль за его деятельностью. Варев обосно-

вывает, что интеграция общественных инициатив в институциональные рамки повышает подотчетность 

властей населению и укрепляет доверие. Вместо конфронтации («власть vs активисты») формируется партнер-

ство, где общественники могут официально получать информацию, участвовать в выработке решений и сигна-

лизировать о проблемах. Эта идея позиционирует автора как сторонника прозрачного и подотчетного управ-

ления. В широком контексте она согласуется с современными трендами «открытого правительства» и экологи-

ческой демократии. 

Теоретический мост к концепции Triple Helix. Методологическая новизна работы Варева проявляется 

и в том, как он вписывает реформу ТКО в более широкие рамки научной мысли. Автор соотносит преобразова-

ния в отрасли с концепцией «тройной спирали» (Triple Helix), объединяющей государство, бизнес и науку в 

поиске инновационных решений. По мысли Варева, успешная модернизация системы обращения с отходами 

возможна лишь при тесном взаимодействии власти (формирует политику и законы, создает стимулы), бизнеса 

(внедряет технологии, инвестирует средства) и научного сообщества (разрабатывает новые методы переработ-

ки, оптимизации логистики, анализирует данные). Такая триада соответствует классическим моделям иннова-

ционного развития и государственного менеджмента. Включив реформу ТКО в парадигму Triple Helix, Варев 

сделал важный теоретический шаг – связал прикладные реформы отрасли с фундаментальными концепциями 

управления инновациями. Это усиливает позиционирование автора как эксперта-стратега, мыслящего на 

уровне современных мировых трендов. Его научный вклад заключается не только в конкретных рекомендациях 

по мусорной реформе, но и в том, что он предложил новый взгляд на нее сквозь призму взаимосвязи разных 

секторов общества. Такой междисциплинарный подход редок в отечественных работах по теме и свидетель-

ствует о Вареве как о лидере мнений, формирующем дискурс отрасли на стыке экологии, экономики и госу-

дарственного управления. 
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Система показателей и принцип проактивного управления. Наконец, существенным оригинальным 

элементом исследования Варева является разработка предложений по мониторингу результатов реформы и 

переходу к упреждающему стилю управления. Автор справедливо отмечает, что внедрение любых изменений 

должно сопровождаться оценкой их эффективности. Поэтому он выступает с инициативой введения ежегодных 

KPI (ключевых показателей эффективности) для отрасли обращения с отходами. В число таких индикаторов 

предлагается включать как экологические (доля ТКО, охваченных раздельным сбором; процент переработан-

ных и утилизированных отходов), так и социальные (индекс доверия населения к системе ТКО, количество жа-

лоб) и экономические (объем внебюджетных инвестиций в инфраструктуру, уровень собираемости платежей) 

показатели. Формирование пакета KPI соответствует лучшим практикам контроллинга в сфере государственно-

го и муниципального управления. Это обеспечит регулярную обратную связь о ходе реформы, выявление от-

стающих регионов, стимулирование конкуренции субъектов РФ за достижение экологических целей. Кроме 

того, Варев делает акцент на проактивном управлении: он призывает власти не ограничиваться реагировани-

ем на уже возникшие проблемы, а предвидеть узкие места и кризисы заблаговременно. Этот подход созвучен 

концепции anticipatory governance, набирающей популярность в мире, когда решения принимаются с опереже-

нием, на основе прогнозных данных и сценарного анализа. В применении к отходам это означает, например, 

планировать размещение мощностей переработки до того, как переполнятся полигоны; запускать разъясни-

тельные кампании еще до введения новых тарифов; стимулировать рынок переработки пластика до введения 

запретов на пластик и т. д. Автор уверенно проводит мысль, что управление «на шаг впереди» способно сэко-

номить ресурсы и избежать социальных конфликтов в дальнейшем. Данная философия управления, транслиро-

ванная в сектор ТКО, снова демонстрирует видение Варева как прогрессивного эксперта, вводящего в отече-

ственную практику новые управленческие идеи. 

Подводя итог обзору, можно заключить, что М. А. Варев сформулировал комплексную и новаторскую 

программу модернизации системы обращения с отходами. Его оригинальный вклад проявился в сочетании 

глубокого системного анализа (многоуровневое выявление проблем) с междисциплинарными решениями (от 

цифровизации до социального партнерства), в учете российской специфики (санкции, бюджет) и привязке к 

глобальным трендам (цифровая экономика, устойчивое развитие, Triple Helix). Практическая реализуемость 

многих идей автора находит подтверждение в отраслевых инициативах последних лет, а сам он зарекомендовал 

себя как эксперт и мыслитель, способный задавать направление развитию отрасли. 

Ограничения и нерешенные вопросы: критический взгляд 

При всех достоинствах концепции М. А. Варева необходимо отметить и ряд дискуссионных моментов и 

недостатков, сдерживающих ее применение. Прежде всего обращает на себя внимание определенный центра-

листский уклон рекомендаций. Предлагаемые инструменты во многом опираются на усиление роли федераль-

ных структур – изменения законодательства, создание общероссийских платформ, унификацию требований. В то 

же время проблемы муниципальной автономии остаются недостаточно проработанными. Автор практически не 

рассматривает, как решить дефицит компетентных кадров в небольших муниципалитетах, где внедрять цифровые 

платформы и современные практики зачастую просто некому. Неясен вопрос и об источниках местных доходов: 

многие города и районы не имеют финансовой базы для софинансирования концессий или обслуживания заемных 

средств. Варев обозначил необходимость привлечения частных инвестиций, однако не раскрыл механизмы со-

пряжения новых финансовых инструментов с Бюджетным кодексом РФ и ограничениями муниципального долга. 

Использование «зеленых» облигаций и ГЧП – прогрессивная мера, но местные финансисты вправе задать вопрос: 

как учитываются обязательства по концессиям в долговых расчетах муниципалитетов? Как субсидируются про-

центные выплаты по облигациям и не лягут ли они косвенно на региональные бюджеты? В работе эти нюансы 

опущены, что затрудняет практическую реализацию финансовых инициатив. 

Еще одна группа критических замечаний касается недостаточной детализации отдельных предложе-

ний. Так, автор совершенно справедливо ратует за введение KPI для отрасли, но не предлагает методику их 

расчета и мониторинга. Не определены ответственные за сбор и проверку данных по показателям, не огово-

рено, будет ли их внедрение обязательным или рекомендательным. Существует риск, что идея KPI останется на 

бумаге, если муниципалитетам просто разошлют типовой шаблон без ресурсов и инструкций для наполнения 

его актуальной информацией. Аналогично, призыв к тарифной реформе (системе pay-as-you-throw) сформу-

лирован без учета политических реалий. Варев декларирует принцип «загрязнитель платит», но не описывает, 

как избегать негативной реакции населения на возможное увеличение платы за вывоз мусора. Опыт реформы 

показывает, что повышение тарифов – крайне чувствительный вопрос, вызывающий протесты, поэтому внед-

рение дифференцированных тарифов требует гибких компенсирующих мер (например, льгот для социально 

уязвимых групп) и тщательного пилотирования. Эти аспекты автором не рассматриваются. 

Кроме того, анализ политико-экономических конфликтов в работе носит поверхностный характер. 

Варев упоминает проблему монополизации региональных операторов, но не раскрывает, какие конфликты 

интересов стоят за этим. На практике регоператоры зарабатывают на тарифах и контроле потоков вторсырья, 

они не заинтересованы в снижении объемов отходов или появлении конкурентов. Отсутствие конкуренции 

действительно отрицательно сказывается на качестве услуг и темпах внедрения раздельного сбора. В некото-

рых регионах за время реформы плата за вывоз выросла в разы, что стало прямым следствием монопольного 

положения оператора. Лоббистское влияние крупных компаний и региональных властных групп тоже нельзя 

сбрасывать со счетов – любые попытки перераспределить доходы отрасли (например, заставить операторов 
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делиться прибылью от вторсырья с раздельно собирающими населением или бизнесом) могут встретить сопро-

тивление. В работе Варева тема перераспределения «мусорной ренты» и противодействия изменений со сторо-

ны бенефициаров статус-кво освещена явно недостаточно. Между тем для успешного реформирования необхо-

димо учитывать возможные барьеры со стороны коррумпированных интересов и разрабатывать меры их 

нейтрализации (антимонопольное регулирование, прозрачность тендеров, общественный контроль и т.д.). 

Географические рамки сопоставления в исследовании также оставляют вопросы. Автор активно ссы-

лается на опыт Евросоюза и постсоветских стран (СНГ), видимо, ориентируясь на доступные данные и бли-

зость условий. Однако выпадает целый пласт практики федеративных государств – таких как Германия, Ка-

нада, где как раз муниципалитеты обладают большей самостоятельностью в сфере отходов. В Германии, 

например, муниципальные службы и частные компании конкурируют за право сбора отходов, а местные сооб-

щества сами определяют способы обращения с ними в рамках федеральных рамочных законов. Из-за того, что 

Варев не учел примеры децентрализованных моделей, часть его рекомендаций (в основном ориентированных 

на централизованную схему с региональными операторами) может быть неприменима или избыточна там, 

где целесообразнее дать больше полномочий на места. В этом плане работа несколько однобока – ценны ссыл-

ки на ЕС (в концепции circular economy), но отсутствует обсуждение плюсов и минусов разных моделей 

управления отходами внутри крупных стран. 

Наконец, критики заслуживает и некоторая неопределенность технологической стратегии, прослежи-

вающаяся в рекомендации Варева. С одной стороны, автор выступает сторонником максимальной переработки 

отходов и развития инфраструктуры сортировки, компостирования, рециклинга. С другой – он не отвергает и 

термическую утилизацию (Waste-to-Energy), упоминая возможность строительства заводов по сжиганию, осо-

бенно для трудных фракций. Однако четких критериев, когда региону следует делать упор на переработку, а 

когда – на WtE, не предложено. В итоге управление может столкнуться с дилеммой: обе технологии требуют 

больших инвестиций, и неверный выбор приведет к потере ресурсов. Хотелось бы видеть в работе более явные 

указания, от чего отталкиваться (состав отходов, плотность населения, наличие рынков сбыта вторсырья, эко-

логические требования) при формировании региональной технологической политики. Также упущен вопрос о 

расходах на администрирование новых механизмов. Например, расширенная ответственность производите-

лей (РОП) – полезный инструмент, но его внедрение потребует создания новой системы учета, отчетности и 

контроля за производителями и импортерами. Такие системы сложны и дороги, и Варев не оценивает, насколь-

ко транзакционные издержки могут съесть потенциальный экологический эффект. Это важно для понимания 

реализуемости РОП, особенно в условиях ограниченных бюджетов: без должного финансирования контроля 

она рискует превратиться в проформа. 

В целом, критический анализ показывает, что методологическая смелость подхода Варева сочетается с 

определенной недоработкой деталей и прикладных механизмов. Многие идеи блестяще выглядят на концеп-

туальном уровне, но требуют уточнения «на земле». Тем не менее, выявленные недостатки не столько опровер-

гают ценность работы, сколько указывают направления, в которых ее можно развить и усилить. 

Выводы и рекомендации 

Исследование М. А. Варева представляет собой значимый шаг вперед в осмыслении и проектировании 

реформы обращения с отходами в России. Автору удалось привнести научную новизну в практику управления 

отходами, совместив современные теоретические подходы с учетом отечественных реалий. Его оригинальные 

идеи – от цифрового «следа» ТКО до институционализации общественного контроля – уже начинают находить 

отражение в реальной политике и дискурсе отрасли. В ряде аспектов Варев фактически опередил свое время, 

заложив основы для будущих преобразований. Так, предложенная им системная модель служит ориентиром 

для корректировки нацпроекта «Экология» и конкретизирует пути достижения его целевых показателей, а ин-

терпретация мусорной реформы в рамках Triple Helix открывает новые горизонты научных исследований. 

В то же время анализ выявил и то, что превращение концепций Варева в практические результаты 

требует дополнительных усилий со стороны управленческого сообщества. На основе проведенного критическо-

го разбора можно рекомендовать следующее: 

• Баланс централизации и местной специфики: При внедрении предложенной системной модели ре-

формы следует обязательно учитывать «земные» реалии каждого муниципального образования – их финан-

совые ресурсы, кадровый потенциал, уровень поддержки населения. Федеральные решения нужно гибко адап-

тировать: например, единые стандарты хорошо дополнять региональными программами развития кадров 

(вплоть до создания в вузах и колледжах специальных модулей для подготовки «цифровых экологов» и мене-

джеров по ТКО). Необходимо развивать системы повышения квалификации и обмена опытом, чтобы идеи циф-

ровизации и раздельного сбора были понятны и доступны даже в отдаленных районах. 

• Пилотирование ключевых инициатив: Прежде чем масштабировать спорные механизмы, разумно 

отработать их в пилотных зонах. В частности, тарифную систему pay-as-you-throw стоит сначала реализо-

вать в виде эксперимента в одном-двух субъектах (например, разработать онлайн-калькулятор тарифа для до-

мохозяйств с разным уровнем сортировки мусора), оценить влияние на платежную дисциплину и удовлетво-

ренность жителей. На основе пилота можно будет скорректировать методику, предусмотрев меры против нега-

тивных эффектов, и лишь затем распространять ее шире. 

• Институционализация общественных советов: Рекомендацию о создании общественных советов 

при операторах ТКО следует закрепить организационно. Главам регионов и муниципалитетов целесообразно 
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выпустить нормативные акты, устанавливающие порядок формирования и работы таких советов. В них 

необходимо прописать прозрачный отбор членов (через открытые заявки, как в примере Архангельской обла-

сти), гарантировать представителям общественности доступ к информации (например, к реестрам заключен-

ных контрактов, данным мониторинга) и регламентировать реакцию властей на обращения совета. Это придаст 

общественному контролю неформальный характер, а реальную силу, повысив доверие людей к реформе. 

• Разработка типовых KPI и механизмов контроля: Министерству природных ресурсов совместно с 

экспертным сообществом стоит подготовить типовой пакет показателей для мониторинга реформы ТКО, 

включив туда помимо экологических индикаторов социально-экономические метрики (объем инвестиций, 

создание рабочих мест в «зеленой» экономике, уровень удовлетворенности услугой вывоза мусора и др.). К 

каждому показателю должны прилагаться методические указания по расчету и сбору данных. Следует опреде-

лить ответственных – например, региональные операторы отчитываются по оперативным данным, органы ста-

тистики и Росприроднадзор – по ежегодным обследованиям. Публичное рейтингование регионов по этим KPI (с 

учетом поправок на объективные условия) может стать мощным стимулом для ускорения реформы. 

• Продолжение исследований и экспертиз: Работа Варева высветила также ряд белых пятен, требую-

щих дальнейшего научного поиска. Управленческому сообществу и ученым стоит объединить усилия для ком-

плексной оценки транзакционных издержек новых инициатив (цифровых систем учета, РОП и пр.), для раз-

работки моделей оптимального сочетания переработки и WtE в разных типах регионов, для изучения междуна-

родного опыта децентрализованных систем. В этом направлении полезны коллаборации университетов, бизнес-

структур и органов власти – что, кстати, соответствует духу тройной спирали, о которой говорит автор. При-

влечение грантов, создание консорциумов (например, на базе ППК РЭО или Российского научного фонда) поз-

волило бы дополнить предложенный Варевым стратегический каркас конкретными технологиями и расчетами, 

усилив его практическую применимость. 

В заключение подчеркнем: несмотря на отдельные спорные моменты, вклад М. А. Варева в реформирова-

ние системы обращения с отходами трудно переоценить. Его исследования обогатили науку новыми идеями и 

дали управленцам инструменты для принятия более взвешенных решений. Появление такой работы свидетель-

ствует о развитии отечественной школы системного анализа экологических проблем и приносит прямую пользу 

реализации национальных целей в сфере экологии. Критические замечания, сделанные в данной статье, призваны 

не умалить достижения автора, а помочь направить их в конструктивное русло практического применения. Со-

единяя методологическую глубину с управленческой прагматикой, подход М. А. Варева прокладывает путь к бо-

лее устойчивой, прозрачной и эффективной системе обращения с отходами в Российской Федерации. 
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ИНСТРУМЕНТЫ ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА СОЦИАЛЬНОЙ ПОДДЕРЖКИ НАСЕЛЕНИЯ  
СЕЛЬСКИХ ТЕРРИТОРИЙ (НА ПРИМЕРЕ КРАСНОДАРСКОГО КРАЯ) 

TOOLS FOR IMPROVING THE QUALITY OF SOCIAL SUPPORT FOR THE POPULATION OF RURAL  
AREAS (BASED ON MATERIALS FROM THE KRASNODAR TERRITORY) 

 

Аннотация. В статье рассматриваются возможности использования потенциала некоммерческих структур и социального предпри-

нимательства в качестве элемента системы социальной поддержки населения. Включение в действующую систему новых элементов (тер-

риториальных общественных самоуправлений) позволяет в большей степени учитывать внутренний потенциал сельских территорий при 
решении задач их комплексного развития. На примере сельских территорий Краснодарского края выявлена проблема ухудшения состояния 

социальной сферы, что отражается в охвате социальной поддержкой и качестве оказания социальных услуг. Причинами такой тенденции 

являются сокращение количества объектов действующей социальной инфраструктуры, увеличение степени их износа, кадровый дефицит. 
Социально ориентированные предприятия, имеющие возможность смягчить данную проблему, функционируют преимущественно в горо-

дах. В сельской местности количество таких организаций критически мало для удовлетворения имеющихся потребностей населения в гра-

ницах даже одного муниципального образования. На основе изучения потенциала данных структур, а также имеющейся информации об 
уровне развития социальной инфраструктуры сельских территорий, автором предлагаются возможные направления развития социального 

предпринимательства в сельской местности с целью развития системы социальной поддержки населения. Статья предназначена для специ-

алистов органов местного самоуправления муниципальных округов и сельских поселений,  а также инициаторов социально ориентирован-
ных предпринимательских проектов. 

Abstract. This article examines the possibility of using the potential of non-profit structures and social entrepreneurship as an element of the 

social support system for the population. The inclusion of new elements in the current system (territorial public self-governments) makes it possible to 
take into account the internal potential of rural territories to a greater extent when solving the tasks of their integrated development. Using the exam-

ple of rural areas of the Krasnodar Territory, the problem of deterioration of the social sphere has been identified, which is reflected in the coverage of 

social support and the quality of social services. The reasons for this trend are a reduction in the number of existing social infrastructure facilities, an 
increase in their wear and tear, and a shortage of personnel. Socially oriented enterprises, which have the opportunity to mitigate this problem, operate 

mainly in cities. In rural areas, the number of such organizations is critically small to meet the existing needs of the population within the boundaries 
of even one municipality. Based on the study of the potential of these structures, as well as available information on the level of development of social 

infrastructure in rural areas, the author suggests possible directions for the development of social entrepreneurship in rural areas in order to develop a 

system of social support for the population. The article will be useful for specialists of local bodies in rural areas, initiators of socially oriented entre-
preneurial projects. 

Ключевые слова: социальная поддержка населения, развитие сельских территорий, социальное предпринимательство, некоммер-

ческие организации. 

Keywords: social support for the population, rural development, social entrepreneurship, non-profit organizations. 
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Введение 

Значимость сельских территорий для государства обусловлена выполняемыми ими функциями. К основ-

ным функциям относят обеспечение продовольственной и национальной безопасности, культурную, рекреаци-

онную, трудоресурсную и другие [4]. Такая полифункциональность позволяет рассматривать сельскую терри-

торию как производственно-социальный институт [6], эффективность которого может быть оценена через 

призму оценки факторов, влияющих на уровень развития человеческого капитала территории (демография, раз-

витие социальной и инженерной инфраструктуры). Именно эти факторы, в совокупности с уровнем развития 

агротехнологий, являющиеся фундаментом развития сельской экосистемы, также обуславливают возможности 

развития национальной социально-экономической системы. 

Несмотря на значительные позитивные сдвиги, уровень развития производительных сил и социальной 

инфраструктуры по-прежнему значительно отстает от городов [8]. В случае непринятия мер  по нивелированию 

имеющихся диспропорций развития возрастает вероятность того, что село не сможет в полной мере выполнять 

свои функции, важнейшими из которых являются поддержание национальной и продовольственной безопасно-

сти государства.  

Одним из условий сохранения человеческого капитала на сельской территории является развитие систе-

мы социальной поддержки населения, позволяющей оказывать поддержку людям, оказавшихся в непростой 

жизненной ситуации. Результатом обеспечения достойного качества жизни является не только сокращение от-

тока жителей, но и привлечение городских жителей, проявивших заинтересованность к переезду в село на по-

стоянное место жительства. 

Разработанные государством в большом количестве документы в области устойчивого развития села так 

и не привели к желаемому результату, что свидетельствует о неспособности институциональной среды создать 

необходимые и достаточные условия для инклюзивного развития сельских территорий. 

Приоритетная государственная поддержка крупных сельскохозяйственных товаропроизводителей при-

водит к отсутствию саморазвития сельских территорий вследствие блокировки развития малого предпринима-

тельства, снижения качества жизни населения  [9]. 

Формы и инфраструктура социальной поддержки населения в значительной степени зависят от числен-
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ности населения, проживающей в границах конкретной территории, уровня и прогноза ее социально-

экономического развития.  

Поэтому первоначально будет проведен краткий анализ развития социальной инфраструктуры сельских 

территорий Краснодарского края. А далее будут рассмотрены возможные направления развития системы соци-

альной поддержки населения за счет использования внебюджетных ресурсов. 

Целью исследования является обоснование направлений повышения эффективности системы социально-

го обслуживания населения сельских территорий Краснодарского края за счет реализации потенциала террито-

риального общественного самоуправления, в том числе в части привлечения внебюджетных ресурсов. 

Научная новизна статьи заключается в том, что в ней представлены результаты оценки мер, принимае-

мых органами исполнительной власти Краснодарского края, в области социального обслуживания населения, 

на предмет их соответствия цели устойчивого развития сельских территорий, а также обозначены направления 

действия по улучшению выявленной ситуации. 

Проблематика устойчивого развития сельских территорий сегодня рассматривается в русле глобальной 

концепции Целей устойчивого развития (ЦУР). С этих позиций сельские территории представляют собой эко-

лого-социально-экономическую систему [11], устойчивое развитие которой возможно при соблюдении прин-

ципа сбалансированного развития экологической, экономической и социальной составляющих. 

Стратегическая значимость села для государства обуславливает необходимость перехода от реализации 

отдельных мер, направленных на жизнеобеспечение сельских территорий, к их комплексному развитию на ос-

нове инклюзивного подхода, предполагающего равный доступ сельских и городских жителей к экономическим 

и социальным благам.  В Стратегии устойчивого развития сельских поселений, Стратегии пространственного 

развития и иных документах более высокого уровня уже заложен принцип устойчивого развития. Например, в 

вышеуказанных документах закреплено,  что ключевыми ориентирами развития сельских муниципальных об-

разований являются качество жизни сельского населения, сохранение экономического потенциала сельских 

территорий [22]. 

Инклюзивность в контексте развития села следует рассматривать как гармоничное сочетание экономиче-

ских, социальных и культурно-идеологических аспектов, которые позволяют рассматривать сельские террито-

рии как привлекательные для проживания и карьерного роста [17]. 

Социальный аспект инклюзивности связан с созданием и поддержанием на сельских территориях инфра-

структуры, направленной на поддержание достойного уровня жизни жителей, оказавшихся в непростых жиз-

ненных условиях. В этих условиях повышается актуальность трансфера социально значимых инноваций, 

направленных на улучшение качества жизни сельского населения. Такие инновации касаются различных обла-

стей жизни, включая здравоохранение, образование, социальное обеспечение, и обеспечивают преумножение 

человеческого капитала территории [1, 20]. 

Важность социальной сферы для сохранения населения на сельских территориях обуславливает необхо-

димость исследования процессов развития социальной инфраструктуры с целью удовлетворения соответству-

ющих потребностей населения. Результатом проводимых реформ в постсоветские годы стала трансформация 

социальной инфраструктуры, проявляемая в недоступности социально значимых услуг, а также в социальном не-

равенстве между группами населения и качеством оказываемых услуг. Особенно ярко данная ситуация прояви-

лась в сельской местности. Запущенные государством в 2018 г. национальные проекты Российской Федерации, 

наряду с Государственной программой Российской Федерации «Комплексное развитие сельских террито-

рий» [10], позволили  сократить диспропорции между селом и городом. Данные Росстата позволяют сделать 

выводы о повышении уровня развития инженерной, транспортной инфраструктуры [15]. Однако переломить 

негативные тренды в развитии социальной инфраструктуры (образование, здравоохранение) пока не удалось.  

Недостаточный уровень развития социальной сферы в сельской местности Российской Федерации (де-

фицит объектов, высокий уровень их износа, кадровый голод) не позволяет на должном уровне решать задачи в 

области обеспечения социальной поддержки населения. Складывающаяся ситуация оказывает влияние на при-

нятие жителями решения о постоянном месте жительства на селе. 

В условиях ограниченности бюджетных средств и необходимости поддержания достойного уровня соци-

альной поддержки, у государства появляется необходимость поиска и задействования внебюджетных ресурсов и 

источников развития данной сферы. На текущий момент таким ресурсом являются негосударственные постав-

щики социальных услуг (некоммерческие организации), а также  социальное предпринимательство (СП).   

Миссией СП является смягчение или решение социальных проблем территории за счет удовлетворения 

потребностей социально уязвимых слоев населения. Социальные предприниматели, наряду с негосударствен-

ными поставщиками и государственными организациями, решают задачи социальной поддержки населения и, 

таким образом, являются частью данной системы. Что касается негосударственных структур, то в рамках дан-

ной статьи определенный интерес представляет особая форма некоммерческих структур – территориальные 

общественные самоуправления (ТОСы). Данные организации представляют собой одну из форм самоорганиза-

ции граждан по месту жительства, призванную решать задачи местного значения. Часть этих задач связаны с 

обеспечением достойного уровня жизни населения за счет закрытия неудовлетворенных социальных потребно-

стей. Близость данных организаций к населению позволяет данным структурам быстро выявлять неудовлетво-

ренные социальные  потребности и закрывать их за счет оказания  социально значимых услуг. Потенциал дан-

ных организаций позволяет им оказывать ряд услуг, которые относятся к социально значимым и быть участни-
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ками системы социальной поддержки населения. 

В 2020 г. государством в целях повышения качества оказания бюджетных услуг и повышения эффективно-

сти использования бюджетных средств была создана система государственного (муниципального) социального 

заказа. Несмотря на положительную динамику роста количества социальных заказов [5], уполномоченные органы 

пока не готовы к передаче финансирования негосударственным структурам, а также конкуренции между учре-

ждениями. Так, согласно данным Единого портала бюджетной системы Российской Федерации, доля негосудар-

ственных структур в общем количестве исполнителей социальных услуг составила в 2024 г лишь 2 % [3]. 

Текущая ситуация, по данным результатов исследования [7], обусловлена высокими административными 

барьерами (точнее, издержками на размещение и запуск предпринимательской деятельности), а также избыточ-

ным контролем со стороны надзорных органов.  

Далее будут представлены результаты анализа ситуации в области развития социальной инфраструктуры 

сельских территорий Краснодарского края с акцентом на ту часть, которая имеет отношение к оказанию соци-

альной поддержки населению. Помимо этого, будут рассмотрены такие аспекты развития сферы социального 

обслуживания, как доступ государственных структур на рынок социального обслуживания населения, социаль-

ное предпринимательство, а также потенциал территориальных общественных самоуправлений в качестве 

субъекта системы социального обслуживания населения региона. Следствием сложившейся в настоящее время 

в стране ситуации (СВО, увеличение продолжительности жизни, рост доли населения старше трудоспособного 

возраста) стало возрастание социальных потребностей населения [18].  

Рост доли населения старших возрастных групп, в совокупности с ростом числа лиц, нуждающихся в ре-

абилитационном уходе после СВО, привели к росту спроса на качественную медицинскую помощь и социаль-

ный уход. Однако возросшая потребность в качественном социальном уходе и медицинской помощи сталкива-

ется с реальностью. Результатом проводимых реформ стала трансформация социальной инфраструктуры, ре-

зультатами которой стало снижение доступности и качества социально значимых услуг, а также рост социаль-

ного неравенства. Особенно ярко данная ситуация проявилась в сельской местности. 

Демографическая ситуация в Краснодарском крае характеризуется сокращением общей численности 

сельского населения, а также его доли в общей численности населения региона (таблица 1). 
 

Таблица 1 — Динамика численности и доли населения сельских территориях Краснодарского края, % 
 2020 2021 2022 2023 2024 

Численность сельского населения, тыс. чел. 2526,5 2509,7 2494,5 2491,8 2488,7 

Доля сельского населения, % 43,8 43,0 42,9 42,7 42,6 

 

По состоянию на 1 января 2025 г., численность сельского населения Краснодарского края составила 

2448,7 тыс. чел. или 42,6% от общей численности населения региона. По сравнению с 2019 г., доля сельского 

населения сократилась на 2,8%. Наблюдаемые  демографические процессы свидетельствуют о недостаточных 

предпосылках рурализации сельских территорий региона. Динамика развития объектов социальной инфра-

структуры в крае продолжает характеризоваться негативными трендами. В течение 2019-2023 гг. в регионе 

наблюдаются негативные тенденции в области развития сферы дошкольного образования.  

Доля объектов, находящихся в аварийном состоянии, либо требующих капитального ремонта, увеличи-

лась с 1,8% в 2019 г. до 5,6% в 2023 г. при почти не изменившемся их количестве (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Динамика показателей развития сферы дошкольного образования сельских территорий 

Краснодарского края, 2019-2023 гг. 
Наименование показателя 2019 2020 2021 2022 2023 

Число дошкольных образовательных организаций, здания которых находятся в аварийном состо-

янии и/или требуют капитального ремонта, ед. 13 10 7 15 40 

Число дошкольных организаций, осуществляющих образовательную деятельность по образова-

тельным программам дошкольного образования, присмотр и уход за детьми, ед. 711 714 714 716 714 

Численность воспитанников в дошкольных организациях, осуществляющих образовательную 

деятельность по образовательным программам дошкольного образования, присмотр и уход за 

детьми, чел. 85232 80200 76058 73487 69838 

Источник:[15] 
 

Число воспитанников в дошкольных организациях (ДОО), осуществляющих образовательную деятель-

ность по образовательным программам дошкольного образования, присмотр и уход за детьми, в 2023 г. значе-

ние данного показателя уменьшилось на 18% по сравнению с 2019 г. Снижение данного показателя происходит 

на фоне снижения общей численности сельского населения региона. Согласно данным Росстата, численность 

жителей в сельской местности Краснодарского края снизилось на 1,74% с 2019 по 2023 г. (с 2535,9 млн. человек 

до 2491,8 млн. человек). Представляет интерес ситуация с уровнем развития дошкольной образовательной ин-

фраструктуры в разрезе муниципальных образований Краснодарского края. Согласно ведомственным данным 

[14], за период с 2019 по 2024 гг. численность мест в образовательных организациях, осуществляющих деятель-

ность по программам дошкольного образования, снижалась в муниципальных районах Краснодарского края от 

11,36% до 30,1%. В свою очередь, численность воспитанников, посещающих данные организации, снизилась в 

этих же муниципальных районах за этот же период в гораздо меньшей степени. В ряде муниципальных районов 

на фоне значительного сокращения количества мест наблюдается резкое увеличение количества воспитанников 

Данная ситуация приводит к переуплотнению образовательных организаций,  невозможности педагогов 

уделить достаточно времени каждому воспитаннику и иным негативным последствиям. 
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Дефицит образовательной инфраструктуры (дошкольное образование), а также растущий уровень объек-

тов, находящихся в неудовлетворительном техническом состоянии, в среднесрочной перспективе могут приве-

сти к сохранению и нарастанию темпов оттока трудоспособного населения из ряда муниципальных районов, 

что окажет негативное влияние на качество рабочей силы и достижение целей социально-экономического раз-

вития этих территорий.  

Что касается уровня развития сферы здравоохранения на сельских территориях Краснодарского края, то 

она также характеризуется негативными тенденциями (таблица 3). 
 

Таблица 3 – Динамика показателей развития сферы здравоохранения сельских территорий  

Краснодарского края, 2019-2023 гг. 
Наименование показателя 2019 2020 2021 2022 2023 

Число больничных коек круглосуточных стационаров на 10 000 населения 47,2 47,85 48,49 49,5 46,75 

Численность среднего медицинского персонала в сельской местности, на 10 000 населения 54,19 54,18 52,41 50,82 50,26 

Численность врачей всех специальностей в сельской местности, на 10 000 населения 19,6 18,82 18,0 17,6 17,8 

Источник: составлено автором на основе данных, предоставленных Федеральной службой государственной статистики [16]. 
 

Согласно данным Росстата, число больничных коек в круглосуточных стационарах (на 10000 населения) 

снизилось в 2023 г. на 1% по отношению к 2019 г. Также наблюдается негативная тенденция по обеспеченности 

среднего медицинского персонала в сельской местности (снижение на 7,25%) и врачами всех специальностей 

(снижение на 9,1%). 

В условиях сокращения на сельских территориях медицинского персонала и количества больничных ко-

ек, возрастает риск неполучения сельскими жителями качественного медицинского ухода, что также негатив-

ным образом отражается на демографической ситуации в целом, а также готовности людей переехать в село на 

постоянное место жительства. 

Текущий уровень развития отдельных составляющих социальной сферы сельских территорий Красно-

дарского края позволяет сделать вывод о наличии негативных тенденций, связанных с ухудшением техническо-

го состояния объектов социальной инфраструктуры, а также с уменьшением обеспеченности персоналом, что 

оказывает влияние на фактическую мощность учреждений, а также качество оказываемых услуг.  

В регионе за счет реализации социальных программ удается поддерживать высокий уровень удовлетворен-

ности качеством социальных услуг (около 75%). Однако в отдаленных районах и сельских территориях края уро-

вень доступа к социальным услугам остается неравномерным, что отражается на их качестве и степени охвата [21].  

Так, в 2023 году в Краснодарском крае не хватало более 1.5 тыс. врачей, также наблюдалась нехватка пе-

дагогов(особенно в сельской местности). Также, по данным опросов, более 30% населения сельских территорий 

края сталкивались с трудностями с получением медицинской помощи [2]. Ситуация усугубляется недостаточ-

ным уровнем финансирования социальной сферы. Неизменность уровень государственного долга и профицита 

бюджета на 2025-2027 гг. [2] ограничивают возможность увеличения финансирования данной сферы. 

В перспективе данная ситуация создает угрозу для сохранения человеческого потенциала на сельских 

территориях вследствие невозможности обеспечить приемлемый уровень качества жизни сельского населения. 

Вследствие неподдающейся сомнению важности сохранения и развития человеческого потенциала на се-

ле возрастает актуальность развития на сельских территориях альтернативных способов осуществления соци-

альной поддержки населения в виде использования ресурса некоммерческих структур – поставщиков социаль-

ных услуг и социальных предпринимателей. 

На территории региона, согласно данным Департамента развития предпринимательства и внешнеэконо-

мической деятельности Краснодарского края, к началу 2025 г. действовало 167 социальных предприятий. Из 

вышеуказанного количества социальных предприятий только 25 (15,2%) были зарегистрированы на сельской 

местности [12], включая сельскую территорию городского округа «Новороссийск». В 26 из 40 муниципальных 

районов и округов не было выявлено ни одного зарегистрированного социального предприятия. 

Структура видов экономической деятельности социальных предприятий на сельских территориях Крас-

нодарского края отражена в таблице 4. 
 

Таблица 4 – Структура видов экономической деятельности социальных предприятий на сельских  

территориях, 2025 г. 
Вид экономической деятельности Доля,% 

Раздел C. Обрабатывающие производства 8,0 

Раздел F. Строительство 4,0 

Раздел G Торговля оптовая и розничная; ремонт автотранспортных средств и мотоциклов 8,0 

Раздел M. Деятельность профессиональная, научная и техническая 4,0 

Раздел N. Деятельность административная и сопутствующие дополнительные услуги 8,0 

Раздел P. Образование 36,0 

Раздел Q. Деятельность в области здравоохранения и социальных услуг 4,0 

Раздел R. Деятельность в области культуры, спорта, организации досуга и развлечений 28,0 

Источник: составлено автором на основе Единого реестра субъектов малого и среднего предпринимательства Российской Феде-

рации [12] 

 

Согласно данным таблицы 14, наибольшая доля социальных предприятий работает в сферах «Образова-

ние» (36,0%), «Деятельность в области культуры, спорта, организации досуга и развлечений» (28,0%). Доля 

социальных предприятий в иных сферах деятельности незначительна. При этом, согласно Единому реестру ма-

лого и среднего предпринимательства Российской Федерации, социальные предприятия, имеющие отношение к 
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оказанию социальной поддержки населения, функционируют только в 9 муниципальных районах и округах.  

Как видно из вышеизложенного, текущая ситуация в области развития социального предприниматель-

ства на территории Краснодарского края характеризуется минимальным наличием социальных предприятий на 

сельских территориях, что в условиях недостаточного уровня развития социальной сферы в сельской местности 

приводит к трудностям в обеспечении качественного социального обслуживания и поддержанию системы со-

циальной поддержки населения на должном уровне. 

Текущая ситуация находит отражение в ежегодном рейтинге Министерства экономического развития 

Российской Федерации в области обеспечения доступа негосударственных организаций на рынок социального 

обслуживания. 

Согласно данному рейтингу [13], с 2019 г. по 2023 г. регион постепенно ухудшал свои позиции в нем. К 

настоящему времени он выпал из группы «Регионы-лидеры» и находится  в группе «Регионы со средним уров-

нем». По стоянию на 1 января 2024 г., регион находился на 62 месте среди 85 субъектов Российской Федерации, 

в которых проводилась оценка данной работы. 

В позитивном ключе необходимо оценить такую составляющую рейтинга, как рост количества негосу-

дарственных организаций, реализующих программы дошкольного образования. В 2023 г. удельный вес числен-

ности воспитанников частных образовательных организаций, осуществляющих образовательную деятельность 

по программам дошкольного образования, в общей численности воспитанников образовательных организаций, 

осуществляющих образовательную деятельность по программам дошкольного образования, составил 0,92%. По 

данному значению Краснодарский край находился на 33 месте среди 85 обследуемых субъектов Российской 

Федерации. При этом необходимо отметить последовательное улучшение позиций края в рейтинге (с 45 до 33 

место за рассматриваемый период). 

По иным составляющим рейтинга наблюдается ухудшение позиций либо стабильное нахождение в его 

нижней части: 

‐ показатель «Количество социально ориентированных некоммерческих организаций на 10 тыс. населе-

ния»: 46 место и пятый год в группе регионов, делающих первые шаги к успеху; 

‐ показатель «Количество социальных предприятий на 10 тыс. населения»: 70 место и  пять лет подряд в 

группе регионов с наибольшим потенциалом развития; 

‐ показатель «Удельный вес учреждений социального обслуживания, основанных на иных формах соб-

ственности»: 70 место из 85 возможных; 

‐ показатель «Доля негосударственных организаций, проводящих культурно-массовые и просветитель-

ские мероприятия за счет средств краевого бюджета»: 79 место; 

‐ показатель «Доля бюджетных ассигнований, направляемых на реализацию мероприятий по формиро-

ванию инфраструктуры поддержки социально ориентированных некоммерческих организаций, включая центры 

инноваций социальной сферы: 27 место и группа регионов с наибольшим потенциалом роста (выпал из группы 

«регионы – кандидаты на лидерство», 11 место). 

Не подвергая сомнению значимую роль ТОС в жизни муниципальных образований региона, необходимо 

признать крайне невысокий уровень их активности в качестве субъекта хозяйственной деятельности. В 2024 г. 

на территории краснодарского края действовало 6452 данных организации, из которых лишь 2,53% имели ста-

тус юридического лица [19]. Данная цифра свидетельствует о том, что органам власти необходимо проводить 

активную работу по задействованию имеющего значительного потенциала данных структур. 

Вышеизложенное позволяет сделать вывод о том, что темпы развития социального предпринимательства 

в Краснодарском крае в настоящее время не позволяют сгладить негативные тенденции развития социальной 

сферы сельских территорий. В свою очередь, расширение доступа негосударственных организаций на рынок 

социального обслуживания населения также не принесло желаемых результатов, о чем свидетельствуют сни-

жение общего рейтинга региона среди субъектов Российской Федерации, а также низкие места в рейтинге по 

отдельным показателям развития социального предпринимательства и некоммерческого сектора. Исключение 

составляет развитие сектора частного образования. Однако увеличение количества частных образовательных 

организаций происходит в городской местности. 

В связи с этим актуальной становится задача обеспечения ускоренного развития социального предпри-

нимательства на сельских территориях Краснодарского края, которая, в совокупности с иными мерами, позво-

лит создать условия для сохранения и развития человеческого потенциала села посредством поддержания и 

развития социальной инфраструктуры сельских территорий, способствующей закреплению жителей на терри-

тории и уменьшению оттока населения. 

Актуальными направлениями развития социального предпринимательства могут стать такие, которые 

позволят смягчить насущные проблемы сельских территорий, а также задействовать ранее неиспользуемый 

потенциал для их развития. К этим направлениям могут относиться: 

‐ оказание услуг по присмотру за детьми; 

‐ реализация образовательных программ в области дошкольного образования; 

‐ оказание социально-бытовых, социально-культурных, социально-правовых, социально-медицинских услуг. 

В целях обеспечения ускоренного развития социального предпринимательства в регионе необходима ре-

ализация комплекса мер, включающих финансовую, организационную, а также образовательную поддержку 

органов ТОС в области социального предпринимательства с учетом особенностей сферы социального обслужи-
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вания населения (одно из направлений специализации предпринимательской  деятельности ТОС). 

В целях более активного вовлечения ресурса социальных предпринимателей и некоммерческих структур 

(включая ТОСы) в  систему социальной поддержки населения на региональном и местном уровнях необходима 

реализация комплекса мер, направленных на: 

‐ обособление организационно-правовой формы ТОС, выделение их среди иных некоммерческих структур; 

‐ развитие информационно-образовательной инфраструктуры с учетом особенностей ТОС в качестве 

субъекта управления развитием небольшой территории; 

‐ обучение руководства данных организаций основам социально ориентированной предпринимательской 

деятельности, включая сферу социального обслуживания населения; 

‐ подготовку и реализацию образовательных программ с учетом возможности руководства и актива вы-

шеуказанных организаций оплачивать обучения; 

‐ обеспечение возможности обучения сотрудников ТОС за счет бюджета субъекта Российской Федерации. 

Реализация вышеуказанных мер позволит создать условия для более полной реализации территориаль-

ным общественным самоуправлением предпринимательского потенциала в сфере социальной поддержки насе-

ления, стать активными участниками данной системы. 

Заключение 

Проведенный анализ уровня развития отдельных составляющих социальной сферы Краснодарского края 

свидетельствует о негативных тенденциях, препятствующих устойчивому развитию сельских территорий региона. 

Тенденции развития социальной инфраструктуры  (дошкольное образование и здравоохранение) в сель-

ской местности свидетельствуют о повышении вероятности снижения качества оказываемых услуг вследствие 

кадрового дефицита, переуплотненности учреждений, а также увеличения степени их износа.  

Выявленный существенный дефицит социальных предприятий в сельских территориях Краснодарского 

края не позволяет в настоящее время смягчить проблемы социального обслуживания населения, вызванные 

текущим состоянием объектов социальной инфраструктуры. В свою очередь, понижение места Краснодарского 

края в общем рейтинге регионов в области обеспечения доступа негосударственных организаций на рынок со-

циального обслуживания населения свидетельствует об ухудшении доступа населения к социальным услугам и 

общем снижении качества социального обслуживания населения в регионе. 

Территориальные общественные самоуправления,  в свою очередь, также не готовы в настоящее время 

вступать в качестве элемента системы социальной защиты населения. Активность, реализуемая данными орга-

низациями в рамках некоммерческой деятельности, позволяет только отчасти выполнять такую роль. Для более 

полной реализации имеющегося потенциала необходимо осуществление предпринимательской деятельности, к 

чему данные организации пока не готовы в силу ряда факторов (квалификация кадров, информационно-

обучающая инфраструктура и т.д.). 

В рамках совершенствования системы социальной защиты населения как фактора устойчивого развития 

сельских территорий нами обоснованы следующие направления: 

‐ развитие института социального предпринимательства в сельской местности; 

‐ развитие института территориального общественного самоуправления в части осуществления террито-

риальными общественными самоуправлениями предпринимательской деятельности, в том числе в сфере соци-

ального обслуживания. 

Задействование ресурса некоммерческих структур и социального предпринимательства поможет  смяг-

чить проблему недостаточного уровня социального обслуживания населения сельских территорий за счет во-

влечения в данную сферу негосударственных структур, а также  внебюджетных средств. 
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ СИСТЕМ ОБЕСПЕЧЕНИЯ БЕЗОПАСНОСТИ 
DIGITAL TRANSFORMATION OF SECURITY SYSTEMS 

 

Аннотация. Данная статья посвящена цифровой трансформации систем обеспечения безопасности АО «Примавтодор». В работе 

рассматриваются ключевые аспекты внедрения современных технологий в процессы обеспечения безопасности, включая автоматизацию 
мониторинга и управление рисками. Описаны преимущества цифровых решений, таких как использование аналитики данных и искус-

ственного интеллекта для повышения эффективности работы систем безопасности. Также проводится оценка текущего состояния систем 
безопасности в АО «Примавтодор» и предлагаются рекомендации по их модернизации в условиях цифровизации. В статье рассматриваются 

примеры успешного применения цифровых инструментов для предотвращения инцидентов, а также описываются перспективы развития 

систем безопасности с учетом тенденций и стандартов. Подчеркивается важность повышения цифровой грамотности персонала и формиро-
вания корпоративной культуры безопасности. В заключении приводятся выводы о необходимости комплексного подхода к цифровизации и 

формулируются практические рекомендации для повышения устойчивости и адаптивности систем безопасности АО «Примавтодор» в усло-

виях быстро меняющейся цифровой среды. В статье рассматриваются примеры успешного применения цифровых инструментов для 
предотвращения инцидентов, а также описываются перспективы развития систем безопасности. 

Abstract. This article focuses on the digital transformation of security systems at Primavtodor JSC. It explores the key aspects of implement-

ing modern technologies in security processes, including automation of monitoring and risk management. The article highlights the benefits of digital 
solutions, such as the use of data analytics and artificial intelligence, to enhance the efficiency of security systems. It also assesses the current state of 

security systems at Primavtodor JSC and provides recommendations for their modernization in the context of digitalization. The article provides ex-

amples of successful applications of digital tools to prevent incidents and outlines the future development of security systems, taking into account 
current trends and standards. The article emphasizes the importance of improving digital literacy among staff and fostering a corporate security cul-

ture. The conclusion highlights the need for a comprehensive approach to digitalization and outlines. 

Ключевые слова: экономическая безопасность, цифровая трансформация, аналитика данных, эффективность, технологии, про-
граммное обеспечение, эффективность, управление рисками. 

Keywords: economic security, digital transformation, data analytics, efficiency, technology, software, efficiency, risk management. 
 

Введение 

Актуальность исследования 

В современном мире цифровая трансформация становится ключевым фактором повышения эффективно-

сти и конкурентоспособности государственных компаний. Внедрение цифровых технологий открывает новые 

возможности для модернизации бизнес-процессов, повышения уровня безопасности и оптимизации управле-

ния. Особенно актуальным этот процесс становится для стратегически важных предприятий, таких как АО 

«Примавтодор», отвечающих за развитие и эксплуатацию транспортной инфраструктуры. 

Одним из приоритетных направлений государственной политики в России сегодня является переход на 

отечественные операционные системы и программные продукты, что закреплено в стратегических документах, 

включая распоряжение Правительства Российской Федерации от 3 ноября 2023 г. № 3097-р. Реализация этой 

стратегии позволяет не только снизить зависимость от зарубежных решений, но и повысить уровень информа-

ционной и технологической безопасности, что критически важно для государственных компаний. 

В условиях возрастающих киберугроз и необходимости защиты критически важных объектов инфра-

структуры, цифровая трансформация систем обеспечения безопасности приобретает особое значение. Переход 

на отечественные операционные системы и программное обеспечение становится не просто технологическим 

трендом, а требованием времени и важным элементом национальной безопасности [3]. 

Одной из основных проблем цифровой трансформации является сложность интеграции новых техноло-

гий в существующую инфраструктуру. Для многих организаций это становится серьезным препятствием. Кроме 

https://ofd.nalog.ru/
https://www.economy.gov.ru/material/departments/d04/%20sonko/dostup_negosudarstvennyh_postavshchikov_na_rynok_uslug_v_socialnoy_sfere/
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того, необходимо учитывать такие вызовы, как недостаток квалифицированных специалистов, финансовые 

ограничения и угрозы кибербезопасности, которые могут существенно замедлить процесс трансформации. 

Цель трансформации состоит в формировании гибкой и устойчивой компании, которая способна непре-

рывно реагировать на изменяющиеся внешние и внутренние условия. Это достигается за счет внедрения пере-

довых технологий, развития культуры постоянного обучения и совершенствования организационных процессов 

принятия решений. В результате компания становится более инновационной, конкурентоспособной и готовой к 

эффективному управлению изменениями на всех уровнях. 

Актуальность темы обусловлена тем, что в современных условиях цифровая трансформация становится 

неотъемлемой частью развития государственных компаний, особенно в сфере обеспечения безопасности. В свя-

зи с усилением требований к информационной и технологической независимости, а также с ростом киберугроз, 

переход на отечественные операционные системы и программные продукты приобретает стратегическое значе-

ние для таких предприятий, как АО «Примавтодор». Возникает необходимость в оптимизации процессов циф-

ровой трансформации, особенно в части систем обеспечения безопасности, что позволяет не только соответ-

ствовать государственным стандартам, но и повысить общий уровень защищенности инфраструктуры [4].  

Литературный обзор 

Многие ошибочно полагают, что цифровизация и цифровая трансформация – это одно и то же, но цифро-

визация подразумевает перевод информации в цифровой формат, а цифровая трансформация направлена на 

полное преобразование всей бизнес-системы [14]. 

Цифровая трансформация это внедрение новых технологий, которые помогают компаниям отслеживать 

уровень безопасности и вовремя обнаруживать проблемы. Важным элементом этого процесса является обуче-

ние сотрудников, что способствует формированию культуры безопасности в разных подразделениях компании. 

Кроме того, цифровая трансформация тесно связана с экономической безопасностью предприятия, поскольку 

успешное внедрение цифровых инициатив не только укрепляет конкурентные позиции на рынке, но и повышает 

устойчивость к внешним угрозам и рискам, что сейчас особенно актуально для страны из-за возникших санк-

ционных ограничений и кибератак. 

Угрозы и риски цифровой трансформации оказывают негативное влияние на функционирование пред-

приятий, однако это влияние нивелируется за счет эффективного функционирования системы экономической 

безопасности. В условиях цифровизации, система экономической безопасности обеспечивает защиту от внеш-

него несанкционированного вмешательства (кибербезопасность) и угроз внутренней среды, а также от внешних 

угроз, таких как санкции и ограничения на использование иностранных технологий [16]. 

Цифровая трансформация в сфере безопасности является стратегически важным направлением развития 

как для государственных структур, так и для частных предприятий. Анализ современных тенденций и данных 

исследований показывает, что данный процесс сопряжен с рядом серьезных вызовов, требующих комплексного 

подхода для их преодоления. 

Технические проблемы интеграции новых решений с устаревшей инфраструктурой остаются ключевым 

препятствием. По данным аналитики, около 55-60 % российских предприятий, задействованных в цифровиза-

ции, сталкиваются с проблемами несовместимости оборудования и программного обеспечения. Эти проблемы 

приводят к необходимости значительных финансовых вложений: именно на модернизацию инфраструктуры 

могут потребоваться инвестиции, превышающие 40 % от общего бюджета проекта [18]. 

Проблема кадровой обеспеченности также требует пристального внимания: исследования показывают, что 

дефицит квалифицированных специалистов в области информационных технологий и кибербезопасности наблю-

дается у 70 % компаний, реализующих цифровые проекты. В условиях активного развития отрасли этот показа-

тель порождает зависимость от узкого круга экспертов и замедляет общий темп цифровизации, что приводит к 

задержкам в выполнении государственных программ [17]. 

Риски информационной безопасности дополняют общую картину сложностей цифровой трансформации. 

Специализированные исследования свидетельствуют, что около 65 % организаций уже сталкивались с киберата-

ками, обусловленными устаревшими системами защиты или недостаточной интеграцией современных средств 

аналитики и обнаружения угроз. Разработка и внедрение систем, опирающихся на технологии искусственного ин-

теллекта, способна снизить уровень угроз кибербезопасности на 30-40 %, однако это требует дополнительных ин-

вестиций и пересмотра стандартов безопасности. 

Цифровая трансформация систем безопасности предприятий полностью соответствует государственной по-

литике в сфере технологической независимости и импортозамещения. Ключевым драйвером этого процесса стал 

указ президента России Владимира Владимировича Путина, подписанный 12 июня 2023 года, который обязывает 

все государственные компании и компании с государственным участием с 1 января 2025 года обеспечить полный 

переход на отечественные операционные системы, офисные пакеты, антивирусные программы и системы виртуа-

лизации. Это поручение президента конкретизировало требования, впервые сформулированные в указе от 30 мар-

та 2022 года № 166, который уже запрещал закупку и использование зарубежного программного обеспечения на 

объектах критической информационной инфраструктуры с 2022 года, а с 2025 года – его эксплуатацию. 

Анализируя актуальные научные публикации, можно отметить, что современные компании сталкиваются с 

целым спектром вызовов, связанных с необходимостью интеграции цифровых технологий и формирования едино-

го информационного пространства. В условиях стремительного развития цифровой экономики особое значение 

приобретает цифровизация бизнес-процессов, охватывающая практически все сферы деятельности предприятий. 
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Одной из ключевых проблем остается недостаточная нормативно-методологическая база, регулирующая 

процессы цифровизации. Кроме того, многие организации сталкиваются с острым дефицитом квалифицирован-

ных специалистов, способных внедрять и обслуживать современные цифровые решения.  

В этих условиях становится очевидной необходимость тесного взаимодействия между государством и 

бизнесом, а также увеличения инвестиций в развитие цифровой инфраструктуры. Особое внимание следует 

уделять подготовке специалистов нового поколения, способных работать с передовыми технологиями, а также 

стимулированию разработки отечественных программных и аппаратных решений, соответствующих высоким 

требованиям информационной безопасности. 

Цель исследования 

Целью данной работы является проведение комплексного анализа процессов цифровой трансформации 

систем обеспечения безопасности в АО «Примавтодор» при переходе на отечественные операционные про-

граммы [6]. Для достижения поставленной цели были определены следующие задачи:  

− изучить теоретико-методические аспекты процесса цифровой трансформации;  

− изучить современные цифровые технологии и их применение в системах обеспечения безопасности; 

− изучить существующие практики цифровой трансформации в сфере перехода на отечественное про-

граммное обеспечение; 

− проанализировать существующую инфраструктуру безопасности АО «Примавтодор»; 

− выявить основные проблемы и ограничения в текущих системах безопасности; 

− предложить проект цифровой трансформации АО «Примавтодор»; 

− оценить эффективность предлагаемых мероприятий.  

Методы и материалы 

В работе проведен детальный анализ современной литературы и актуальных тенденций в области цифро-

вой трансформации. На основании проведенного исследования были выделены основные вызовы, с которыми 

сталкиваются системы обеспечения безопасности в коммерческих организациях в условиях цифровизации. Ес-

ли IT-инфраструктура не обновляется вовремя, организация становится более уязвимой для кибератак, что мо-

жет привести к утечке конфиденциальной информации, сбоям в работе важных систем и серьезным финансо-

вым потерям. Компаниям необходимо не только внедрять современные методы защиты, но и регулярно прово-

дить аудит информационной безопасности, обновлять софт и обучать сотрудников основам кибербезопасности. 

Только с комплексным подходом можно значительно снизить риски и обеспечить надежную защиту бизнеса в 

условиях цифровой трансформации. 

В таблице 1 представлен SWOT-анализ, отражающий ключевые аспекты внедрения новых технологий в 

сфере информационной безопасности коммерческих организаций. 
 

Таблица 1 – SWOT-анализ 
Сильные стороны Слабые стороны 

Рост эффективности и автоматизации процессов безопасности за счет внед-

рения новых технологий 

Увеличение числа уязвимостей и точек входа для атак из-за роста числа 

цифровых сервисов и устройств 

Возможность использования современных средств защиты: проактивные 

системы 

Недостаточная интеграция и автоматизация решений по информационной 

безопасности 

Улучшение мониторинга и управления инцидентами благодаря цифровым 

платформам 

Дефицит квалифицированных кадров в области информационной безопас-

ности, сложности с переподготовкой персонала  
Проблемы с соответствием быстро меняющимся нормативным требованиям 

и стандартам 

Возможности Угрозы 

Развитие новых технологий защиты Рост числа и сложности кибератак 

Внедрение комплексных стратегий управления рисками и идентификацией Появление новых типов угроз 

Повышение цифровой культуры и грамотности сотрудников, создание 

единой архитектуры безопасности 

Массовые утечки данных, репутационные и финансовые потери 

Источник: составлено авторами 
 

На рисунке ниже представлена эвристическая схема «ДОВОП», отображающая ключевые аспекты циф-

ровой трансформации бизнеса и государства, а также взаимосвязь между целями и перспективами, проблемами 

и рисками, внешними вызовами и влиянием санкций. Применение эвристики помогает организациям не только 

выявить ключевые барьеры и риски, но и найти пути для их преодоления, что в итоге способствует достижению 

технологической независимости и устойчивости в условиях неопределенности. 

В дальнейшем был проведен всесторонний анализ структуры и функциональных особенностей системы 

обеспечения безопасности АО «Примавтодор». В рамках исследования были определены основные компоненты 

системы, включающие технические, организационные и кадровые элементы, которые совместно обеспечивают 

комплексную защиту объектов и информации предприятия.  

Система безопасности АО «Примавтодор» построена на нескольких ключевых элементах, каждый из ко-

торых играет важную роль в обеспечении надежной защиты информационных активов компании.  

В первую очередь, стоит отметить наличие специализированного IT-подразделения, которое берет на се-

бя всю ответственность за работу с информационными системами предприятия. 

В структуру АО «Примавтодор» входит управление информационных технологий, которое выступает в 

качестве ключевого центра цифровых компетенций компании. Руководитель данного управления одновременно 

выполняет функции лидера цифровой трансформации, обеспечивая стратегическое развитие и внедрение инно-

вационных технологий. 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  367 
 

 
Рисунок 1 – Эвристика ДОВОП, проблемы цифровой трансформации 

DOVOP Heuristics, Digital Transformation Challenges (Источник: составлено авторами) 
 

В состав Управления информационных технологий входят специалисты с различной экспертизой, вклю-

чая специалиста по структурированным кабельным сетям и системного администратора. Последний отвечает не 

только за техническую поддержку и администрирование IT-инфраструктуры, но и за выявление, предотвраще-

ние и оперативное устранение последствий кибератак и иных угроз информационной безопасности. В органи-

зации не предусмотрено проведение дополнительных изменений в организационной структуре, так как суще-

ствующая конфигурация полностью соответствует требованиям компании и эффективно поддерживает процес-

сы цифровой трансформации. Основные функции системы безопасности, связанные с программным обеспече-

нием и компьютерами, включают: 

- защиту корпоративных данных от несанкционированного доступа, вирусов, вредоносных программ и 

утечек информации. Для этого организована антивирусная защита, настроены межсетевые экраны и регулярно 

делается резервное копирование данных; 

- поддержку работы серверов, рабочих компьютеров, сетевого оборудования и специализированных про-

грамм для учета, планирования и контроля дорожных работ; 

- организацию разграничения прав доступа сотрудников к информационным ресурсам – настройку учет-

ных записей, паролей и других способов подтверждения личности; 

- постоянный мониторинг состояния IT-инфраструктуры и регулярные проверки безопасности; 

- соблюдение требований законодательства и стандартов по защите информации, особенно при работе с 

государственными контрактами и персональными данными. 

В рамках пятилетнего плана обновления техники предприятие закупает и внедряет современное оборудова-

ние, что требует постоянной адаптации и обновления программного обеспечения, а также обучения персонала. 

Система обеспечения безопасности АО «Примавтодор» в части, связанной с программным обеспечением 

и компьютерами, строится на сочетании внутреннего IТ-отдела и привлечения внешних подрядчиков. Она охва-

тывает защиту информации, поддержание работоспособности техники и программное обеспечение контроль 

доступа, мониторинг и аудит, а также обновление оборудования и программных средств для эффективной и без-

опасной работы предприятия. 

В условиях современного мира обеспечение информационной безопасности является ключевым направ-

лением деятельности для крупных организаций. Особенно это актуально для стратегически важных предприя-

тий, таких как АО «Примавтодор», играющее ведущую роль в развитии дорожной инфраструктуры. Переход на 

программное обеспечение, разработанное в нашей стране, является важным шагом к обеспечению независимо-

сти от иностранных решений. 

Для успешной реализации данной стратегии ключевую роль играют как IT-департамент, так и служба 

информационной безопасности, осуществляющие анализ текущей инфраструктуры, выбор отечественных про-

граммных продуктов, а также сопровождение процесса миграции данных. 

Современная система обеспечения безопасности АО «Примавтодор» включает в себя не только техниче-

ские меры по защите серверов, рабочих станций и специализированного программного обеспечения, но и про-
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цедуры мониторинга, аудита и оперативного реагирования на киберинциденты. Унификация стандартов без-

опасности, внедряемых во всех филиалах и производственных базах, позволяет создать единую систему защи-

ты, где все подразделения действуют в рамках общих процедур и регламентов. Такой подход не только способ-

ствует своевременному обнаружению и устранению угроз, но и обеспечивает оперативное внедрение обновле-

ний и корректирующих мер. 

Для погружения в проблему был составлен фрейм проблемной ситуации на основе анализа предприятия. 

Данный фрейм позволяет структурировать ключевые аспекты текущей ситуации на предприятии, выделить ос-

новные проблемы, их причины и возможные последствия для дальнейшего развития организации. В таблице 2 

отражены как внутренние, так и внешние факторы, влияющие на деятельность компании. 
 

Таблица 2 – Фрейм проблемной ситуации 

Формулировка проблемы 

Организация рабочего процесса на зарубежном программном обеспечении в системе безопасности АО «Примавто-

дор» может привести к снижению уровня защиты информации, увеличению рисков утечек данных и несоответствию 

требованиям законодательства, что негативно скажется на репутации компании и ее устойчивом развитии. 

Проблемная ситуация 

АО «Примавтодор» активно работает над переходом на отечественное программное обеспечение для повышения кон-

троля над обновлениями и минимизации рисков утечек данных. Однако, процесс миграции данных и выбор подходящих 

программных продуктов требует тщательного анализа текущей инфраструктуры и координации действий между отде-

лами и службой информационной безопасности. В условиях динамично меняющихся киберугроз и необходимости 

адаптации пользователей к новым системам, компания сталкивается с проблемами, связанными с недостаточной подго-

товленностью сотрудников, возможными сбоями в работе и задержками в реализации обновлений. 

Проблема: желаемое состояние – 

текущее состояние – последствия 

АО «Примавтодор» стремится обеспечить высокий уровень защиты информации и соответствие требованиям зако-

нодательства, однако в настоящее время переход на отечественное программное обеспечение не организован долж-

ным образом, что может привести к уязвимости системы безопасности, увеличению рисков утечек данных и сниже-

нию доверия со стороны клиентов и контрагентов. 

Причины проблемы 

Недостаточная координация между отделами и службой информационной безопасности в процессе миграции дан-

ных. Нехватка времени и ресурсов на обучение сотрудников для работы с новыми системами. Возможные проблемы 

с совместимостью и функциональностью отечественных программных решений. Отсутствие стратегии перехода. 

Ограничения 
Переход на отечественное программное обеспечение является новым и сложным процессом, который требует време-

ни для оптимизации всех связанных с ним процессов и процедур. 

Противоречия 
Отсутствие четкого понимания проблем, связанных с миграцией на отечественное программное обеспечение, может 

привести к неэффективной организации процесса и увеличению рисков для информационной безопасности. 

Источник: составлено авторами 
 

Таким образом, углубленный анализ существующей системы безопасности АО «Примавтодор» выявляет 

существенные недостатки, связанные с зависимостью от иностранного программного обеспечения и отсутстви-

ем лицензии на его использование. Эти проблемы негативно влияют на эффективность оперативного реагиро-

вания, обновляемость систем и устойчивость информационной инфраструктуры предприятия. В условиях ди-

намично меняющихся угроз кибербезопасности переход на отечественные решения представляется обоснован-

ной стратегической мерой, способной обеспечить повышенный уровень защиты информационных активов и 

соответствие практике международных и национальных стандартов безопасности. 

Результаты и обсуждение 

В современных условиях цифровая трансформация государственных компаний России приобретает ре-

шающее значение для обеспечения технологической независимости и повышения уровня кибербезопасности. 

Одним из ключевых направлений данного процесса является переход на отечественное программное обеспече-

ние, инициированный серией нормативных актов, включая указы президента и директивы правительства. Эти 

меры направлены на снижение использования зарубежных IT-решений и создание устойчивой технологической 

базы на базе российских продуктов. 

Моделирование процессов цифровой трансформации включает в себя разработку комплексных планов 

перехода, определение этапов миграции, распределение затрат и оценку рисков. Основные этапы преобразова-

ния можно разделить на следующие блоки [12]: 

Практическая реализация и интеграция. Процесс внедрения осуществляется поэтапно с учетом масшта-

бов инфраструктуры и объемов данных. В рамках данной фазы происходит миграция серверов, интеграция оте-

чественных решений с сохранившимися зарубежными системами и постепенное увеличение доли российских 

IT-расходов. Например, российская телекоммуникационная компания «Ростелеком» перевела виртуальные сер-

веры с зарубежных платформ на отечественную Basis Dynamix, что демонстрирует успешную практическую 

реализацию гибридного подхода. 

В рамках проектной работы основной задачей стало обеспечение технологической независимости пред-

приятия за счет перехода на российское программное обеспечение и оптимизации процессов IT-управления. На 

первом этапе работы был проведен комплексный аудит существующей IT-инфраструктуры: проанализированы 

используемые программные продукты, выявлены критически важные бизнес-процессы, а также определены 

ключевые точки взаимодействия между подразделениями. Особое внимание уделялось безопасности данных и 

устойчивости работы систем. На следующем этапе совместно с руководством и профильными специалистами 

сформулированы требования к функционалу и безопасности отечественного программного обеспечения, учи-

тывая специфику деятельности компании и особенности отрасли.  

Следующий этап включает в себя составление перечня зарубежного программного обеспечения, подле-

жащего замещению. Кроме того, необходимо оценить совместимость и доступность отечественных аналогов, 

чтобы гарантировать их полное соответствие потребностям бизнеса и техническим условиям. Таблица с заме-

ной зарубежных решений на отечественные разработки представлена ниже.  
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Выбор программ из данного списка был осуществлен совместно с информационным отделом АО «При-

мавтодор» для создания современной и независимой цифровой инфраструктуры. 
 

Таблица 3 – Аналоги зарубежного программного обеспечения 
Исходный компонент Российский аналог/замена Описание 

Linux, CentOS, Ubuntu, Windows 

Server 
РЕД ОС 

Российская операционная система на базе Linux, соответствует требовани-

ям по импортозамещению 

Мини-сервер Сервер POWER_EDGE VRTX 
Аппаратная платформа, может использоваться с отечественным программ-

ным обеспечением 

1С:Бухгалтерия, 1С-Кадры, 

1С:Документооборот, 

1С:Автотранспорт 

1С:Бухгалтерия, 1С:Кадры и др.  

(оставить) 

Программные продукты 1С – российская разработка, замены не требуется 

Сервер баз данных 

(MICROSOFT) 
Postgres Pro Enterprise для 1C 

Система управления базами данных, оптимизированная для работы с 1С 

Сервер приложений 1С 
Postgres Pro Enterprise для 1C + РЕД 

ОС 

В связке с отечественной операционной системой и системой управления 

базами данных 

Терминальный сервер РЕД ОС + R7-Офис 
Терминальный доступ на базе отечественной операционной системы и 

офисного пакета  

Офисные приложения (MS Office 

и др.) 
Профессиональный (десктоп + сервер) 

Полноценный отечественный офисный пакет  

Сервер обновлений Windows 

(WSUS) 
РЕД АДМ 

Централизованное управление обновлениями и инфраструктурой на базе 

РЕД ОС 

Сервер управления хостами 

VMWare 

Система виртуализации РЕД. Виртуа-

лизация 

Российская платформа виртуализации 

ВМ (виртуальные машины) РЕД Виртуализация + РЕД ОС 
Отечественная виртуализация и отечественные гостевые операционные 

системы 

Сетевое файловое хранилище, 

облако 
РЕД ОС + Кибер Бэкап 

Хранение и резервное копирование на отечественных решениях 

Сервер Касперского 
Российский антивирус (оставить, если 

Касперский) 

Касперский – отечественный продукт 

Источник: составлено авторами на основе [11] 
 

Такой выбор обеспечивает технологическую независимость, оптимизацию затрат, высокий уровень без-

опасности и соответствие российскому законодательству. Postgres Pro Enterprise для 1C является оптимальным 

решением для работы с платформой 1С, обеспечивая высокую производительность, соответствие требованиям 

ФЗ-152, отказоустойчивость и поддержку на русском языке. Офис R7 Профессиональный полностью заменяет 

зарубежные офисные пакеты, поддерживает совместную работу сотрудников, интегрируется с российской IT-

инфраструктурой и позволяет снизить затраты. В результате совместной работы с информационным отделом 

были отобраны подходящие аналоги программного обеспечения, это Кибер Бэкап для физических серверов, 

который обеспечивает компании надежное резервное копирование данных, быстрое восстановление в случае 

сбоев, а также защищает от вредоносных программ. Для виртуальных сред подходит, потому что Кибер Бэкап 

помогает защитить всю виртуальную инфраструктуру предприятия, легко интегрируется с российскими плат-

формами и позволяет масштабировать систему по мере роста бизнеса. 

Использование таких решений, как РЕД ОС и российские офисные приложения, позволяет компаниям 

легко интегрироваться с 1С, а также оптимизировать работу с базами данных через Postgres Pro Enterprise. 

Эффективность цифровой трансформации АО «Примавтодор» в большей степени носит не экономиче-

ский характер, а связана с обеспечением информационной безопасности и предотвращением нарушения и/или 

полной остановки бизнес-процессов предприятия. 

В таблице представлены основные финансовые параметры проекта: совокупные затраты, стоимость на 

одно рабочее место и обучение. 
 

Таблица 4 – Финансовые показатели реализации проекта 
Показатель Значение Единицы Примечание 

Общие затраты внедрения 14 702 000 руб. Расчет по модели для 370 рабочих мест 

Средняя стоимость на рабочее место 39 735 руб./место 

Включает лицензию на операционную систему, 

офисное программное обеспечение, поддержку и 

миграцию 

Затраты на обучение сотрудников 2 647 356 руб. Программа обучения сотрудников 

Источник: составлено авторами 
 

Анализ представленных данных позволяет сделать следующие выводы. Общие затраты на внедрение со-

ставили 14 702 000 рублей, что рассчитано для 370 рабочих мест. Средняя стоимость внедрения на одно рабочее 

место составляет 39 735 рублей и включает расходы на лицензию операционной системы, офисное программ-

ное обеспечение, а также поддержку и миграцию. Дополнительно затраты на обучение сотрудников составили 2 

647 356 рублей, что свидетельствует о комплексном подходе к внедрению, предполагающем не только техниче-

ское оснащение, но и развитие компетенций персонала. 

Проект разбит на ключевые этапы, которые описаны в таблице ниже: подготовка, обучение, миграция и 

завершение внедрения. Для каждого этапа определена продолжительность, что позволяет отслеживать соблю-

дение сроков. 

План проекта предусматривает последовательное выполнение ключевых этапов, начиная с подготови-

тельного анализа и аудита инфраструктуры, такой поэтапный подход обеспечивает систематическую реализа-

цию проекта, минимизируя риски и обеспечивая подготовленность персонала к новым условиям работы. 
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Таблица 5 – План-график реализации проекта 
Этап проекта Плановый срок Единицы Примечание 

Подготовительный этап 1 мес. Анализ, аудит текущей инфраструктуры и подбор программного обеспечения 

Обучение персонала 40 час./сотрудник Переподготовка сотрудников для работы на новом программном обеспечении 

Миграция и интеграция 3 мес. Переход, интеграция с существующими системами 

Полное внедрение 6 мес. Завершение всех работ, переход в режим эксплуатации 

Источник: составлено авторами 
 

Для оценки проекта необходимо проанализировать риски и пути их решения. Основные риски при пере-

ходе на отечественное программное обеспечение представлены в таблице ниже. 
 

Таблица 6 – Оценка рисков проекта 
Риск Решение 

Недостаточная функциональность и несовместимость 
Тщательный анализ и выбор программного обеспечения, пилотные проекты, интеграцион-

ное тестирование 

Снижение производительности и сбои Этапное внедрение, параллельная работа систем, резервное копирование, тестирование 

Рост затрат 
Финансовое планирование, закладка бюджета на обучение и интеграцию, оценка долго-

срочных выгод 

Отсутствие сертификации Выбор сертифицированных решений, проверка соответствия требованиям регуляторов 

Кадровый дефицит и нехватка экспертизы Обучение персонала, привлечение внешних экспертов и интеграторов 

Безопасность и зависимость от иностранных компонентов 
Проверка состава программ программного обеспечения, использование сертифицирован-

ных средств защиты, аудит безопасности 

Источник: составлено авторами  
 

Если рассматривать первый риск, связанный с недостаточной функциональностью и несовместимостью, 

то после проведения инвентаризации существующего программного обеспечения был осуществлен тщательный 

подбор отечественных аналогов, которые способны обеспечить необходимую работу всех бизнес-процессов 

компании. В таблице ниже представлены ключевые показатели эффективности и их целевые значения в сравне-

нии с состоянием 2024 года.  
 

Таблица 7 – Ключевые показатели эффективности и их целевые значения в 2024-2025 годах 
Наименование показателя Ед. изм. 2024 2025 

Доля цифровизированных бизнес-процессов в поддерживающих функциях % 5 10 

Доля доменов данных, управляемых в соответствии со стандартом % 80 100 

Доля руководителей, специалистов и служащих, обладающих знаниями в сфере цифровой 

трансформации 
% 50 75 

Объем инвестиций в цифровую трансформацию тыс. руб. не установлено (0) 17 352 

Доля расходов на закупку российского программного обеспечения и связанных с ним работ 

(услуг) в общем объеме расходов на закупку программного обеспечения и связанных с ним 

работ (услуг) 

% 60 100 

Источник: составлено авторами 
 

Для АО «Примавтодор» выбранные показатели позволяют объективно оценить эффективность перехода 

на отечественное программное обеспечение и приносят компании практическую пользу. 

Заключение 

По результатам исследования можно сделать вывод о том, что поставленная цель в рамках работы была в пол-

ной мере достигнута, а именно: выявлены ключевые проблемы в процессе цифровой трансформации систем 

обеспечения безопасности в АО «Примавтодор» и разработаны рекомендации по совершенствованию данных 

процессов. В ходе работы изучались основные направления цифровой трансформации, такие как внедрение ум-

ных систем мониторинга и автоматизация контроля и обработки данных, что позволяет быстро выявлять и 

предотвращать потенциальные угрозы безопасности предприятия. 

Также был проведен анализ методов и инструментов цифровизации, которые применяются в АО «При-

мавтодор». Изучение научной и отраслевой литературы дало возможность увидеть полную картину роли циф-

ровых технологий в обеспечении безопасности и определить ключевые направления для дальнейшего развития 

в этой области. 

В рамках исследования была выделена проблемная зона, связанная с переходом АО «Примавтодор» на 

отечественное программное обеспечение для систем безопасности. Этот шаг имеет целью улучшение контроля 

над обновлениями и снижение рисков утечек данных, что становится особенно актуальным на фоне растущих 

киберугроз. Эти обстоятельства могут негативно сказаться на эффективности работы систем безопасности, уве-

личить операционные риски и привести к временным сбоям в ключевых бизнес-процессах. 
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ТРАНСФОРМАЦИЯ АНАЛИЗА ДОХОДОВ КОМПАНИЙ ПОД ВОЗДЕЙСТВИЕМ  
ЭКОЛОГИЧЕСКОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ: ТЕОРИЯ, МЕТОДОЛОГИЯ И ЭМПИРИЧЕСКИЕ ОРИЕНТИРЫ 

TRANSFORMATION OF REVENUE ANALYSIS OF COMPANIES UNDER THE INFLUENCE  
OF ENVIRONMENTAL REGULATION: THEORY, METHODOLOGY AND EMPIRICAL GUIDELINES 

 

Аннотация. Ужесточение экологического регулирования от европейской Директивы по корпоративной отчётности в области 

устойчивого развития до международного стандарта и механизмов пограничного углеродного корректирования  меняет парадигму класси-

ческого финансового анализа. Экологическое регулирование, потенциально затрагивающее крупные компании, переводит анализ доходов 
из плоскости «отрасль-география» в многомерное пространство, где значимы углеродная цена, таксономическая выравненность и сценар-

ные риски. В статье формируется теоретико-методический аппарат (двойная существенность, внутренняя цена углерода, климат-бета, pass-

through, и др.), предлагается многоуровневая декомпозиция выручки (Core, Transition, Green, Carbon-Adjusted) и доказывается необходи-
мость интеграции цен на углерод, таксономии ЕС и климатических сценариев в модели оценки доходов. Показано, что «углеродная пре-

мия» и «зелёная скидка» становятся столь же значимыми параметрами, как темпы роста продаж и маржинальность. Обосновывается вклю-

чение цены CO₂ и таксономических долей непосредственно в модели оценки выручки и мультипликаторы через климат-бету. 

Absrtract. The tightening of environmental regulation from the European Directive on Corporate Sustainability Reporting to the interna-
tional standard and carbon boundary adjustment mechanisms is changing the paradigm of classical financial analysis. Environmental regulation, po-

tentially affecting large companies, shifts revenue analysis from the industry-geography plane to a multidimensional space where carbon pricing, 

taxonomic alignment, and scenario risks are significant. The article forms a theoretical and methodological framework (double materiality, internal 
carbon price, climate beta, pass-through, etc.), proposes a multi-level revenue decomposition (Core, Transition, Green, Carbon-Adjusted) and proves 

the need to integrate carbon prices, the EU taxonomy and climate scenarios into revenue assessment models. It is shown that the "carbon premium" 

and "green discount" are becoming as important parameters as sales growth rates and marginality. The inclusion of the CO₂ price and taxonomic 

shares directly into revenue estimation models and multipliers through the climate beta is justified.   
Ключевые слова: внутренняя цена углерода, MAC-кривые, климат-бета, pass-through. экологическое регулирование, таксономиче-

ская выручка, внутренняя цена на углерод. 

Keywords: internal carbon price, MAC curves, climate beta, pass-through. environmental regulation, taxonomic revenue, domestic carbon price. 
 

Введение  

Финансовая отчётность в условиях климатической повестки становится «метеостанцией» фирмы: фикси-

рует «погоду» прошлого и предсказывает фронты будущего. [1,2]  

Переход от добровольных ESG-раскрытий к нормативной связке «климат ↔ финансы» (IFRS S2 – с 

01.01.2024; CSRD/ESRS – отчётность за 2024 г.) требует переосмысления выручки как стохастического процес-

са с регуляторной компонентой. Цель работы – предложить когерентную методику декомпозиции и корректи-
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ровки доходов, совместимую с международными стандартами и пригодную к межотраслевому сравнению. За-

дачи: уточнить понятийный аппарат, определить ключевые ориентиры регулирования, представить концепту-

альную схему многоуровневой декомпозиции выручки. 

Для анализа доходов компаний под воздействием экологического регулирования необходимо теоретиче-

ское основание и совершенствование понятийного аппарата (таблица 1).   
 

Таблица 1 – Теоретический аппарат и основные понятия 
Основные понятия Характеристика 

Двойная существенность 
Анализирует финансовую существенность климат-факторов и существенность воздействия фирмы; для выручки - уязви-

мость потока и его таксономическая валидность.   

Таксономические KPI Eligibility (пригодность) и alignment (выровненность); их разрыв - диагностический индикатор стадии декарбонизации.   

Внутренняя цена  

углерода (ICP) 

Управленческий «курс» CO₂ для CapEx/OpEx и стресс-тестов P&L.   

MAC-кривые Функция предельной стоимости снижения выбросов, задающая приоритизацию проектов. 

Климат-бета 
Чувствительность стоимости/доходов к систематическому климат-фактору; транслируется в ставку дисконта и мультипли-

каторы.  

Pass-through (θ). Доля углеродных издержек, переложенная в цену; определяет чистую корректировку выручки 

 

Рассмотрим подробнее теоретический аппарат для проектирования многоуровневой декомпозиции выручки:  

1. Двойная существенность (double materiality). Оценка и финансовой существенности климатических 

факторов для бизнеса, и воздействия бизнеса на климат; закреплена в европейских стандартах отчётности в об-

ласти устойчивого развития (ESRS). В практическом анализе выручки это означает двунаправленную причин-

ность: риски влияют на денежные потоки, а структура выручки – на профиль воздействий [2]. 

2. Таксономические KPI:  

- пригодность (eligibility) – это теоретическая отнесённость деятельности к перечню ЕС-таксономии;   

- выравненность (alignment) – представляет собой соответствие техническим критериям (вклад, DNSH, 

минимальные гарантии).   

В 2023 г. у нефинансовых компаний средние доли составили: eligibility (оборот) 35 %, alignment (оборот) 

10 %, alignment (OpEx) 12 %; при этом 50 % компаний сообщили 0 % aligned-turnover [3]. 

3. Внутренняя цена на углерод (internal / shadow price) – это управленческий «курс» CO₂ для тестирования 

инвестпроектов и оценки P&L-чувствительности. По CDP, в 2023 г. внутреннее ценообразование на углерод ис-

пользовали ~14 % компаний-респондентов; в химпроме доля компаний с ICP «имеют/планируют» – ~44 %.  

4. MAC-кривые (marginal abatement cost) – функция предельной стоимости снижения одной тонны CO₂; 

используется для ранжирования CapEx-проектов и расчёта «порога бедности» для маржи при росте углеродной 

цены [4]. 

5. Климат-бета (climate beta) – это чувствительность доходов/стоимости к систематическому климат-

фактору (регуляции/цене CO₂). В эмпирике – корректировка ставки дисконтирования и мультипликаторов для 

потоков с высокой углеродной экспозицией.   

6. Пасс-тру (pass-through) и налоговый инцидент углерода – степень переложения углеродных издержек в 

отпускные цены (коэффициент θ∈[0;1]), критичен для оценки «чистой» выручки и эластичности спроса.   

Представим методы сбора и обработки данных в статистической рамке  исследования. 

Мировые механизмы ценообразования на углерод охватывают ≈28 % выбросов и генерируют >$100 млрд 

фискальных доходов; в ЕС ETS – снижение выбросов на 16,5 % (2023) и €43,6 млрд аукционных поступлений. 

В таксономической отчётности средняя aligned-turnover у нефинансовых компаний ≈10 %, eligibility оборота 

≈35 %, aligned-OpEx ≈12 %. 

В таблице 2 представлены данные международных организаций и корпоративной отчётности. 
 

Таблица 2 – Ключевые ориентиры регулирования и статистики (данные последних лет) [5-8] 
Показатель Значение Комментарий 

Доля глобальных выбросов под ценой CO₂ ≈28 % Налоги и ETS 

Фискальные поступления от CO₂ > $100 млрд За 2024 г 

EU ETS: изменение выбросов −16,5 % г/г 2023 г. 

Доходы аукционов EU ETS €43,6 млрд 2023 г. 

Таксономия ЕС: eligibility (оборот) ≈35 % Нефинансовые 

Таксономия ЕС: aligned-turnover ≈10 % Нефинансовые 

Таксономия ЕС: aligned-OpEx ≈12 % Нефинансовые 

 

Материалы и методы исследования. 

Представим многоуровневою декомпозицию и углеродную корректировку выручки компании.   

Стрелками показано преобразование валовой выручки в углеродно-скорректированную с учётом цены 

CO₂ и механизма CBAM (рисунок 1): 

- Core – традиционные продукты / сегменты вне таксономии;  

- Transition – операции в декарбонизации (газовая генерация, утилизация и др); 

- Green – деятельность, выровненная с таксономией; 

- Carbon-Adjusted** – Core+Transition после учёта CO₂ и CBAM. 
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Рисунок 1 – Концептуальная схема многоуровневой декомпозиции выручки 

 

Доля «зелёной» выручки: 

GR𝑡 = 
∑𝒊𝟏{𝐚𝐥𝐢𝐠𝐧𝐞𝐝𝒊}𝑹𝒊,𝒕

∑𝒊 𝑹𝒊,𝒕
, (1) 

 

где: Ri,t – выручка i-го сегмента; 1{•} – индикатор выравненности. 
 

Углеродно-скорректированная выручка: 
 

𝑅𝑡
𝐶𝐴 =𝑅𝑡 − 𝑝𝑡

𝐶𝑂2(𝐸𝑡
(1+2)

 −θ𝐸𝑡
pass

)−CBAM𝑡, (2) 
 

где:  𝑝𝑡
𝐶𝑂2 – внешняя (EUAs) или внутренняя цена CO₂;  

𝐸𝑡
(1+2)

 – выбросы Scope 1+2;  

θ – коэффициент переложения; 

𝐶𝐵𝐴𝑀𝑡 – платежи по импорту. 
 

Связь с мультипликаторами: 
 

EV/Rev = f ( GRt , CIt , σ (𝑝𝐶𝑂2), сценарии NGFS), (3) 
 

где: CIt – углеродоёмкость выручки;  

 σ (𝑝𝐶𝑂2) – волатильность цены углерода. 
 

Иллюстративно представим стресс-тест компании N.  

Пусть компания N с R= €3 млрд., E(1+2) =1,0Мт, θ =0,5. При 𝑝𝑡
𝐶𝑂2= €80/т. 

Тогда корректировка ΔR = 80млн.×(1−0,5) = €40млн⇒𝑅𝐶𝐴≈ € 2,96 млрд. (см. формулу (2)). 

Далее в работе целесообразно представить следующие эмпирические ориентиры в следующих отраслях 

Наиболее показательным примером служит датская энергетическая компания Ørsted A/S, где в 2024 году 

доля возобновляемых источников в общей структуре выработки электроэнергии и тепла достигла 97 %. Этот 

показатель отражает почти полное «обнуление» углеродной экспозиции в составе операционной выручки. 

Научный интерес заключается в том, что Ørsted демонстрирует, как бизнес-модель энергетической компании, 

полностью перешедшей на ВИЭ, становится эмпирическим эталоном для расчёта доли green revenue. В терми-

нах климат-беты, такой поток денежных поступлений обладает минимальной чувствительностью к колебаниям 

углеродной цены, что радикально отличает Ørsted от традиционных энергетических гигантов. [9] 

Пример компании Shel иллюстрирует инерционность нефтегазового сектора. Компания публично заяв-

ляет о намерении инвестировать $10-15 млрд в низкоуглеродные проекты в 2023-2025 гг. и снизить углеродо-

ёмкость продуктов к 2030 г. на 15-20 %. Однако более 70 % операционной выручки по-прежнему формируется 

за счёт традиционных углеводородов. Это приводит к парадоксальной ситуации: переходные и «зелёные» сег-

менты наращиваются, но климат-бета остаётся высокой. Для финансовой науки это пример несоответствия 

между eligibility и alignment, когда потенциально «пригодные» сегменты ещё не обеспечивают достаточной 

выровненности, а значит, не конвертируются в снижение рисковой премии на рынке капитала. 

Рассмотрим роль электромобилей и «встроенной углеродности».   

В 2024 году группа Volkswagen поставила на мировой рынок порядка 745 тыс. электромобилей (BEV), 

что лишь на 3,4 % меньше, чем в 2023 г., несмотря на общую турбулентность спроса. Этот кейс подчёркивает, 

что переходная выручка в автопроме напрямую зависит от эластичности спроса на «чистые» транспортные 

средства и от динамики цен на критические материалы (литий, никель, кобальт). Для аналитической модели это 

означает, что показатель Transition revenue должен учитывать не только прямую выручку от продаж BEV, но и 

экзогенные риски цепочек поставок. Тем самым автопром иллюстрирует важность включения параметров 

MAC-кривых по сырью в финансовые прогнозы [10]. 
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Таблица 2 – Сравнительные отраслевые ориентиры в терминах многоуровневой декомпозиции выручки 
Сектор / 

Компания 

|Доля Green 

Revenue 

Доля Transition 

Revenue 

Климат-бета (чувстви-

тельно-сть к CO₂) 

Ключевые факторы риска и 

возможностей 
Научная интерпретация 

Энергетика 

(Ørsted) 

~97 % (генера-

ция из ВИЭ, 

2024) 

≤3 % (остаточ-

ные мощно-

сти) 

Низкая 

Волатильность цен на ВИЭ-

рынке, зависимость от инфра-

структуры передачи 

Эталон green revenue; подтвер-

ждение гипотезы о снижении 

климат-беты при высокой вы-

ровненности 

Нефтегаз (Shell) 

≤20 % (низко-

углеродные 

проекты) 

10–15 % (газ, 

CCS) 
Высокая 

Сохранение «коричневой базы» 

в структуре доходов; экспози-

ция к ETS/CBAM 

Несоответствие eligibility и 

alignment; пример инерционной 

трансформации 

Автопром 

(Volkswagen) 

~15–20 % 

(выручка от 

BEV) 

20–30 % (ги-

бридные моде-

ли) 

Средняя 

Доступность «чистых» метал-

лов и электроэнергии; эластич-

ность спроса на EV 

Кейc, демонстрирующий роль 

цепочек поставок в формирова-

нии transition revenue 

 

Анализ данных представленных в таблице показывает, что:   

- энергетический сектор (Ørsted) демонстрирует возможность почти полного перехода к green revenue, 

что снижает неопределённость доходов и минимизирует регуляторные риски;   

- нефтегазовый сектор (Shell) остаётся примером отрасли, где переходные проекты не компенсируют вес 

традиционной выручки, сохраняя высокую климат-бету;   

- автопром (Volkswagen) иллюстрирует зависимость transition revenue от экзогенных факторов (сырьё, 

инфраструктура), что делает прогноз доходов особенно чувствительным к глобальным цепочкам поставок.   

В совокупности, таблица демонстрирует, что структура carbon-adjusted revenue является отраслево-

специфичной и геополитически обусловленной, а значит, анализ выручки требует не только бухгалтерского, но 

и институционального подхода.   

Таким образом, отраслевые кейсы демонстрируют различную скорость и глубину «карбонизации выруч-

ки». Энергетика показывает возможность почти полного перехода в Green revenue; нефтегаз – трудности дивер-

сификации; автопром – зависимость от внешних сырьевых и технологических факторов; В совокупности эти 

наблюдения подтверждают, что структура carbon-adjusted revenue формируется не только отраслевыми, но и 

геополитическими и институциональными детерминантами.   

Выводы   

Экологическое регулирование превращает анализ доходов в многомерную задачу, где финансовые, эколо-

гические параметры взаимосвязаны. Метод декомпозиции Core/Transition/Green/Carbon-Adjusted, интегрирован-

ный с ценой CO₂ и таксономическими долями, повышает сопоставимость и качество оценки доходов; позволяет 

калибровать мультипликаторы через климат-бету и прозрачнее оценивать регуляторные риски. 

Предложенная модель позволяет: выявлять скрытые регуляторные издержки в Core‑доходах; количествен-

но оценивать ценность Transition – и Green – компонент; корректировать дисконт‑ставки, учитывая «невидимый 

налог» углерода.  
Список сокращений использованных в статье.   

‐ CBAM – Carbon Border Adjustment Mechanism;  

‐ ESRS – European Sustainability Reporting Standards;  

‐ ETS – Emissions Trading System;  

‐ ICP – Internal Carbon Price;  

‐ MAC – Marginal Abatement Cost;  

‐ NGFS – Network for Greening the Financial System. 
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ БИЗНЕСА  
И МУНИЦИПАЛЬНЫХ СТРУКТУР В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВИЗАЦИИ 

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM OF INTERACTION BETWEEN BUSINESS  
AND MUNICIPAL STRUCTURES IN THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION 

 

Аннотация. Статья посвящена комплексному исследованию организационно-экономического механизма взаимодействия между 

бизнес-структурами и муниципальными образованиями в условиях ускоряющейся цифровизации. В работе подробно анализируются со-
временные проблемы и вызовы, включая технологическое неравенство регионов, недостаточность нормативно-правового обеспечения, 

организационные барьеры и низкий уровень цифровой культуры. Автор проводит детальный обзор зарубежного опыта цифровизации вза-

имодействия (на примере Эстонии, Сингапура, Канады и Германии), а также рассматривает успешные отечественные практики внедрения 
цифровых платформ в муниципальном управлении (Казань, Белгород, Москва). На основе системного подхода предлагается организацион-

но-экономический механизм, интегрирующий пять ключевых подсистем: организационную, экономическую, цифровую информационную, 

правовую и кадрово-образовательную. Практическая значимость исследования заключается в предложении конкретных инструментов и 
решений для повышения эффективности взаимодействия бизнеса и местной власти, таких как создание цифровых двойников территорий, 

внедрение AI-советников и развитие цифровых услуг. Статья представляет ценность для представителей муниципальных органов власти, 

исследователей в области государственного управления и предпринимателей, заинтересованных в эффективном взаимодействии с местны-
ми администрациями.  

Abstract. The article is devoted to a comprehensive study of the organizational and economic mechanism of interaction between business 

structures and municipalities in the context of accelerating digitalization. The work provides a detailed analysis of contemporary problems and chal-
lenges, including technological inequality among regions, insufficient regulatory framework, organizational barriers, and low levels of digital culture. 

The author conducts a thorough review of international digitalization practices (using examples from Estonia, Singapore, Canada, and Germany), as 

well as examines successful domestic cases of implementing digital platforms in municipal governance (Kazan, Belgorod, Moscow). Based on a 
systems approach, an original conceptual model of the organizational-economic mechanism has been developed, integrating five key subsystems: 

organizational, economic, digital-informational, legal, and personnel-educational. The practical significance of the research lies in proposing specific 

tools and solutions to enhance the efficiency of business-local government interaction, such as creating digital twins of territories, implementing AI 
advisors, and developing digital services. The article is valuable for representatives of municipal authorities, researchers in the field of public admin-

istration, and entrepreneurs interested in effective collaboration with local administrations. 
Ключевые слова: государственные структуры, бизнес, взаимодействие, муниципальное управление, цифровизация. 

Keywords: government structures, business, interaction, municipal governance, digitalization. 
 

Введение 

В условиях ускоряющейся цифровизации экономики кардинально трансформируются формы и механиз-

мы взаимодействия между бизнесом и органами местного самоуправления. Муниципальные структуры, как 

проводники государственной политики на местах, оказываются в центре процесса трансформации, направлен-

ного на повышение прозрачности, эффективности и инновационности экономических процессов. Одновремен-

но бизнес, особенно малый и средний, нуждается в понятных, гибких и результативных инструментах взаимо-

действия с муниципалитетами для успешной адаптации к новым цифровым реалиям. 

Актуальность темы определяется необходимостью формирования современного организационно-

экономического механизма, способного обеспечить устойчивое и продуктивное взаимодействие бизнеса и му-

ниципалитетов в условиях цифровой трансформации. Важным становится не просто наличие диалога, а вы-

страивание цифровых каналов, основанных на доверии, прозрачности, открытых данных и эффективном меха-

низме управления. 

Цель исследования – разработка организационно-экономического механизма взаимодействия бизнеса и 

муниципальных структур с учётом современных вызовов цифровизации. 

Задачи исследования: 

1. Выявить и систематизировать ключевые проблемы и барьеры цифровизации взаимодействия бизнеса и 

муниципальных структур. 

2. Разработать структурный организационно-экономический механизм взаимодействия, адаптированный 

к современным условиям цифровой трансформации. 

3. Оценить эффективность предлагаемого механизма на основе анализа успешных отечественных и зару-

бежных практик. 

Объект исследования – процессы взаимодействия бизнеса и органов местного самоуправления. 

Предмет исследования – организационно-экономические механизмы взаимодействия в условиях цифро-

вой трансформации. 

Методологическую базу составляют системный, институциональный, сетевой и процессный подходы, а 

также методы сравнительного, структурно-функционального и кейс-анализа. 

1. Теоретико-методологические основы организационно-экономического механизма взаимодей-

ствия бизнеса и муниципалитетов 

1.1. Понятие и сущность взаимодействия бизнеса и муниципальных структур 

Взаимодействие бизнеса и муниципальных органов представляет собой «совокупность форм, механизмов и 

инструментов координации действий публичной власти и частного бизнеса для реализации общественно значи-

мых проектов и программ на конкретной территории» [1]. По своей сути, это системный процесс обмена ресурса-

ми, информацией, компетенциями и инициативами, направленный на достижение социально-экономических це-

лей развития. 
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Как справедливо отмечает В.Г. Варнавский, в широком смысле «публично-частное партнерство есть форма 

сотрудничества публичной власти и частного бизнеса с целью реализации общественно значимых проектов и про-

грамм» [1]. На местном уровне это взаимодействие приобретает характер адаптированной к условиям муници-

пального управления формы ПЧП. Оно предполагает совместную ответственность за результаты, вовлечение за-

интересованных сторон в процесс принятия решений и ориентацию на общественно значимые результаты. 

1.2. Роль муниципалитетов в развитии предпринимательства 

Роль муниципалитетов в формировании благоприятных условий для ведения бизнеса является ключевой, 

что подтверждается исследованиями. Так, М.В. Батурина и Е.С. Гвоздева подчеркивают, что «органы местного 

самоуправления являются самым близким к бизнесу уровнем власти, что предопределяет их ведущую роль в 

создании среды для развития предпринимательства» [2]. К их функциям относятся: 

− предоставление муниципальных услуг (включая в цифровом виде); 

− регламентация местных налогов и сборов; 

− поддержка малого и среднего бизнеса через субсидии, гранты, доступ к инфраструктуре; 

− формирование муниципальных программ цифровой трансформации. 

С точки зрения институциональной экономики, муниципалитеты выступают институциональными моде-

раторами экономической активности. Эта роль заключается в том, что они, по выражению В.Л. Тамбовцева, 

«формируют и поддерживают “правила игры” на местном уровне, снижая трансакционные издержки хозяй-

ствующих субъектов» [3]. 

В современных условиях ключевым фактором становится цифровизация данного взаимодействия. Как от-

мечают С.П. Земцов и М.Ю. Степанцов, «диджитализация публичного управления кардинально меняет среду для 

бизнеса, создавая новые возможности и форматы кооперации на основе цифровых платформ и сервисов» [4]. 

1.3. Сущность организационно-экономического механизма 

Понятие организационно-экономического механизма в научной литературе трактуется как «комплекс 

взаимосвязанных организационных структур, экономических методов, управленческих процедур и правовых 

норм, обеспечивающих эффективное достижение поставленных целей» [5]. Применительно к нашей теме, это 

совокупность инструментов, принципов, форм и регламентов, направленных на достижение согласованных 

целей социально-экономического развития через институционализированное и цифровое взаимодействие. 

Его основные компоненты: 

Организационные: структуры координации (советы, агентства, центры «Мой бизнес»); 

Экономические: льготы, субсидии, преференции, конкурсы, муниципальные заказы. Важнейшим эконо-

мическим инструментом выступают муниципальные заказы, которые, по мнению И.Ю. Ваславской, при гра-

мотном использовании «могут стать действенным инструментом поддержки и развития малого и среднего 

предпринимательства на местном уровне» [6]. 

Информационно-цифровые: платформы, реестры, цифровые паспорта территорий. 

Правовые: регламенты, положения, нормативные акты. 

Механизм должен быть гибким, адаптивным и цифрово ориентированным. 

1.4. Методологические подходы к анализу взаимодействия. 

1. Системный подход – рассматривает взаимодействие как элемент более широкой системы территори-

ального управления. 

2. Институциональный подход – акцент на формальных и неформальных институтах (нормы, правила, 

соглашения). 

3. Сетевой подход – анализируется сеть участников: бизнес, муниципалитет, общественные организации, 

ИТ-компании. 

4. Цифровой подход – акцент на цифровые платформы и инструменты как ключевые элементы взаимо-

действия. 

Таким образом, организационно-экономический механизм в цифровой среде должен сочетать традици-

онные формы регулирования с новыми цифровыми возможностями, создавая условия для устойчивого развития 

территорий. 

2. Современные подходы к цифровизации муниципального управления и бизнеса. 

2.1. Цифровая трансформация представляет собой глубокое, «качественное изменение процессов, моде-

лей деятельности, продуктов и сервисов организаций под влиянием цифровых технологий» [9]. В муниципаль-

ном контексте это влечет за собой не просто автоматизацию, а кардинальное изменение самой логики взаимо-

действия власти и бизнеса. 

Цифровизация представляет собой системное внедрение цифровых технологий в процессы управления, 

производства и предоставления услуг. В муниципальном контексте цифровизация способствует повышению 

прозрачности деятельности органов власти, сокращению транзакционных издержек, расширению доступа к 

информации и усилению взаимодействия с бизнесом. 

Как справедливо отмечают исследователи, современный тренд заключается в переходе «от модели 

«электронного правительства» к модели "«цифрового правительства» (digital government), основанного на дан-

ных, сервисной ориентации и экосистемном подходе» [9]. Это предполагает построение цифровой экосистемы, 

где все участники взаимодействуют на единой платформе. 

На муниципальном уровне цифровизация затрагивает следующие ключевые блоки: 
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1) электронные муниципальные услуги (подключение к сетям, аренда, разрешения); 

2) цифровые платформы поддержки бизнеса (единые окна, навигаторы, реестры); 

3) интеллектуальные системы управления городом (Smart City, IoT); 

4) цифровой бюджет и муниципальная аналитика; 

5) цифровые каналы обратной связи с предпринимателями. 

Эти элементы формируют новую архитектуру организационно-экономического взаимодействия, в кото-

рой на первый план выходит не регламент, а данные, скорость обмена информацией и инклюзивность бизнес-

сообщества в процесс принятия решений. 

2.2. Государственные цифровые платформы и сервисы для бизнеса 

В России активно развивается инфраструктура цифрового взаимодействия бизнеса и власти. К числу 

ключевых платформ и инструментов можно отнести: 

1. Госуслуги.Бизнес – единый портал предоставления услуг предпринимателям. 

2. МСП.РФ – агрегатор программ поддержки малого и среднего предпринимательства. 

3. ЦУР (Центры управления регионами) – системы мониторинга и реагирования на запросы населения и 

бизнеса. 

4. Реестр муниципальных услуг – цифровая база услуг с возможностью подачи заявлений онлайн. 

5. Автоматизированные системы поддержки инвестиционной деятельности – «Инвестпорталы» субъек-

тов РФ. 

Эмпирические исследования подтверждают, что «внедрение цифровых платформ позволяет сократить 

временные и транзакционные издержки бизнеса на взаимодействие с органами власти на 20-30%» [10]. Таким 

образом, цифровые инструменты существенно снижают административную нагрузку, ускоряют процессы по-

лучения разрешений и упрощают доступ к информации. 

В некоторых регионах (например, в Татарстане, Москве, Белгородской области) применяются цифровые 

механизмы сопровождения предпринимателей, в которых бизнес получает персонализированные рекоменда-

ции, доступ к инфраструктуре и консультации в онлайн-формате. 

2.3. Принципы цифрового взаимодействия бизнеса и муниципальных структур 

Современные подходы к цифровому взаимодействию опираются на следующие принципы: 

1) клиентоцентричность – ориентир на потребности бизнеса как ключевого пользователя цифровых решений; 

2) принцип открытости данных, который понимается как «обеспечение свободного доступа к машиночи-

таемым данным о деятельности органов власти для их последующего использования в создании новых соци-

альных и коммерческих сервисов» [11]; 

3) интеграция платформ – единые окна, сквозные цифровые процессы (без «бумажного следа»); 

4) интероперабельность – совместимость различных ИТ-систем на муниципальном и региональном уровнях; 

5) устойчивость и безопасность – защита персональных данных, устойчивость цифровой инфраструктуры. 

На практике это означает, что цифровая среда должна обеспечивать не просто электронное дублирование 

бумажных процессов, а создание новых бизнес-моделей и форм партнерства между муниципалитетами и пред-

принимателями. 

2.4. Зарубежный опыт цифровизации взаимодействия бизнеса и местных органов власти 

Изучение зарубежного опыта позволяет выделить несколько успешных механизмов: 

1. Эстония: цифровое государство 

Эстония является пионером цифровизации государственного управления. Платформа X-Road позволяет 

интегрировать данные различных госорганов, обеспечивая сквозной обмен информацией. Бизнес может быть 

зарегистрирован за считаные минуты, получать услуги, подавать отчётность и участвовать в муниципальных 

проектах полностью онлайн. Открытые данные используются для создания стартапов, а муниципалитеты под-

держивают цифровую среду предпринимательства через программы e-Residency и Smart Governance. 

2. Сингапур: интеллектуальное взаимодействие через Smart Nation 

Сингапур, в рамках инициативы «Smart Nation», демонстрирует подход, ориентированный на данные, где 

«взаимодействие с бизнесом строится на принципах предиктивной аналитики и управления городской средой 

на основе данных в реальном времени» [12]. Взаимодействие между бизнесом и муниципалитетами основано 

на принципах данных в обмен на сервис: бизнес предоставляет информацию, а государство – аналитику, про-

гнозы и инфраструктуру. 

3. Канада: локальная цифровизация через муниципальные ИТ-хабы 

Канадская система, в частности практика Торонто, «публично-частного партнерства в сфере разработки 

городских цифровых решений, где бизнес предоставляет технологические компетенции, а городские власти – 

проблематизацию и пилотные площадки» [13]. При этом финансирование может быть частичным – через пуб-

лично-частный механизм, где бизнес предоставляет технологии, а муниципалитеты – инфраструктуру и норма-

тивную поддержку. 

4. Германия: система Smart Region 

В рамках стратегии Smart Region, муниципальные объединения Германии развивают цифровые плат-

формы на уровне районов (Landkreis), где бизнес может подключаться к онлайн-торгам, получать консульта-

ции, участвовать в цифровом градостроительном планировании. Активно применяются геоинформационные 

системы (ГИС), цифровые двойники территорий, системы BIM и IoT. 
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2.5. Выводы по разделу 

Современные подходы к цифровизации показывают, что эффективное взаимодействие бизнеса и муни-

ципальных структур возможно при соблюдении нескольких условий: 

1) наличие устойчивой цифровой инфраструктуры; 

2) интеграция платформ и сервисов; 

3) открытость данных и участие бизнеса в разработке решений; 

4) законодательное сопровождение цифровых инициатив; 

5) внедрение элементов искусственного интеллекта, автоматизации и аналитики больших данных. 

Таким образом, цифровая трансформация выступает не только технологическим, но и институциональ-

ным драйвером изменений в организационно-экономических механизмах взаимодействия. 

3. Проблемы и ограничения взаимодействия в условиях цифровизации 

Несмотря на позитивную динамику цифровой трансформации муниципального управления и интеграции 

бизнеса в цифровую среду, в реальной практике сохраняется ряд серьёзных проблем, которые тормозят эффек-

тивную реализацию организационно-экономических механизмов взаимодействия. 

3.1. Технологические барьеры 

Одной из ключевых проблем остаётся неравномерность цифровой инфраструктуры на уровне муниципа-

литетов. Особенно остро это проявляется в небольших и сельских населённых пунктах, где: 

1) отсутствует высокоскоростной интернет; 

2) не развиты ИТ-кадры; 

3) цифровые системы внедряются фрагментарно. 

Многие муниципалитеты используют устаревшие программные продукты или работают на разрозненных 

системах, не поддерживающих интеграцию. Это ограничивает возможности сквозного обмена данными с биз-

несом, затрудняет автоматизацию и удлиняет сроки предоставления цифровых услуг. 

Кроме того, наблюдается низкая цифровая зрелость отдельных структур и служб, что выражается в огра-

ниченном функционале сайтов, отсутствии онлайн-форм и невозможности электронного документооборота с 

предпринимателями. 

3.2. Институциональные и нормативные ограничения 

Значительные сложности вызывает и недостаточная нормативная база, регулирующая цифровое взаимо-

действие на муниципальном уровне. Проблемы включают: 

1) отсутствие единых стандартов цифровых платформ и сервисов; 

2) несогласованность муниципальных и региональных цифровых систем; 

3) правовая незащищённость предпринимателей при цифровых транзакциях; 

4) недостаточно проработанные положения о цифровых правах и обязанностях субъектов взаимодействия. 

Также актуальна проблема низкой степени децентрализации цифровых инициатив – муниципалитеты за-

висят от региональных и федеральных директив, не имея достаточной самостоятельности в выборе цифровых 

решений и поставщиков. 

3.3. Организационные барьеры 

Цифровизация требует качественных изменений в организационной структуре муниципального управле-

ния. Однако на практике: 

1) отсутствует единое цифровое подразделение или CIO (Chief Information Officer) на уровне муниципали-

тетов; 

2) не проводится системная работа с бизнес-сообществом; 

3) не реализуются принципы проектного управления и agile-методологии при запуске цифровых сервисов. 

Слабо налажен механизм обратной связи от бизнеса, в результате чего создаются цифровые сервисы, не 

отвечающие реальным потребностям предпринимателей. 

Также часто отсутствует механизм взаимодействия с местными ИТ-компаниями и разработчиками реше-

ний – муниципалитеты закупают готовые системы без адаптации, что снижает их эффективность и устойчивость. 

3.4. Финансовые ограничения 

Муниципалитеты испытывают дефицит собственных финансовых ресурсов для внедрения цифровых 

решений. Средства на цифровизацию чаще всего поступают из вышестоящих бюджетов, что: 

1) ограничивает гибкость; 

2) снижает мотивацию к разработке локальных инициатив; 

3) делает цифровизацию проектом "сверху вниз", а не снизу вверх. 

Кроме того, в конкурсах на цифровые решения зачастую выигрывают крупные интеграторы, а местный 

бизнес не вовлечён в цифровые контракты, что снижает уровень локальной экономической активности. 

3.5. Социальные и культурные барьеры 

Немаловажным фактором является низкий уровень цифровой культуры среди представителей как бизне-

са, так и муниципальных служащих. Распространённые проявления: 

1) страх перед технологиями; 

2) недоверие к цифровым системам; 

3) отказ от использования электронных платформ из-за привычки к бумажным процедурам. 

Кроме того, цифровое неравенство – разрыв между различными группами предпринимателей по уровню 
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доступа к технологиям – приводит к тому, что цифровизация становится фактором усугубления социально-

экономического расслоения. 

3.6. Примеры провалов и неудач цифровизации 

Рассмотрим несколько показательных кейсов: 

«Единое окно для бизнеса» в одном из регионов ЮФО: проект был запущен без участия бизнес-

сообщества. В результате интерфейс оказался неудобным, а процедуры – дублирующими уже существующие. 

Через год систему практически перестали использовать. 

Цифровой инвестиционный портал в Центральной России: платформа была создана с нарушениями тре-

бований по безопасности, не интегрировалась с кадастровыми реестрами и не имела API. Бизнес не смог полу-

чить доступ к актуальной информации об участках, и проект был закрыт. 

Муниципальная CRM-система в Поволжье: отсутствие обученного персонала, слабая ИТ-поддержка и 

отсутствие финансирования привели к тому, что система «лежала» большую часть времени и была демонтиро-

вана через 18 месяцев. 

Эти примеры подчёркивают: технологии сами по себе не гарантируют успеха – важно выстраивать про-

цессы, вовлекать пользователей и обеспечивать устойчивость инфраструктуры. 

3.7. Выводы по разделу 

Таким образом, эффективная цифровизация взаимодействия между бизнесом и муниципалитетами не-

возможна без преодоления: 

1) технологических разрывов; 

2) институциональных барьеров; 

3) нехватки организационной и кадровой готовности; 

4) культурных и социальных препятствий. 

Следующий этап – формирование интегральной концепции организационно-экономического механизма, 

которая учитывает перечисленные вызовы и предлагает системные решения. 

4. Организационно-экономический механизм взаимодействия. 

4.1. Подход к формированию механизма 

В ответ на вызовы цифровой трансформации муниципального управления и предпринимательской дея-

тельности необходимо создать такой организационно-экономический механизм взаимодействия, который: 

1) отражает актуальные условия цифровизации; 

2) учитывает интересы обеих сторон (бизнеса и муниципалитета); 

3) реализуется на основе современных управленческих, технологических и нормативных решений. 

Предлагаемый механизм ориентирован на системный, процессный и цифровой подходы. Она основыва-

ется на следующих принципах: 

1) партнерство и кооперация; 

2) гибкость и адаптивность; 

3) сквозная цифровизация процессов; 

4) открытость данных и прозрачность; 

5) результативность и измеримость эффектов. 

4.2. Структура организационно-экономического механизма. 

Механизм включает пять взаимосвязанных подсистем: 

1. Организационная подсистема 

- формирование координационных центров взаимодействия (например, проектные офисы цифровизации 

при муниципалитетах); 

- создание рабочих групп с участием представителей бизнеса; 

- внедрение института цифрового бизнес-омбудсмена; 

- регламентирование процедур участия предпринимателей в управлении (опросы, цифровые платформы 

соуправления). 

2. Экономическая подсистема 

- предоставление финансовых стимулов для цифровизации бизнеса (субсидии, гранты, налоговые льготы); 

- муниципальные заказы на цифровые решения от локальных компаний; 

- развитие механизмов ГЧП в сфере ИТ и Smart City; 

- расчёт и внедрение KPI эффективности цифровых взаимодействий. 

3. Цифровая информационная система 

Единый цифровой портал взаимодействия бизнеса и власти; 

- интеграция с региональными платформами (МСП.РФ, Госуслуги, ЦУР); 

- создание цифрового «паспорта территории» с открытыми данными; 

- внедрение ИИ-аналитики для оценки потребностей бизнеса. 

4. Правовая подсистема 

- актуализация муниципальных нормативных актов с учётом цифровых сервисов; 

- введение стандартов цифровых взаимодействий и защиты данных; 

- правовая регламентация цифрового участия предпринимателей в общественных обсуждениях и проек-

тировании решений. 
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5. Кадрово-образовательная подсистема 

- Повышение цифровой грамотности сотрудников администраций; 

- организация совместных хакатонов (мероприятия в сфере IT, на которых создаются новые продукты) и 

акселераторов с участием предпринимателей; 

- обучение бизнесменов работе с цифровыми платформами; 

- программы стажировок и цифровых консультаций (Digital Mentors). 

4.3. Логика функционирования механизма 

«Логика функционирования механизма реализуется через принцип непрерывного улучшения, основан-

ный на замкнутом управленческом цикле PDCA (Plan-Do-Check-Act), который, по утверждению Э. Шейна, яв-

ляется «краеугольным камнем любой обучающейся организации» [14]», включающий:  

1) выявление потребностей бизнеса (опросы, платформа обратной связи); 

2) формирование цифровых инициатив (инициирование, проектирование); 

3) реализация мероприятий и цифровых проектов (через ЦУР, МФЦ, платформы); 

4) мониторинг результатов (оценка удовлетворенности, KPI, аналитику); 

5) корректировка взаимодействий (на основе аналитики, обратной связи). 

Этот цикл обеспечивает обратную связь, быструю адаптацию, трансляцию лучших практик и постоянное 

улучшение взаимодействия. 

4.4. Инновационные элементы механизма 

Предлагаемая концепция включает инновационные подходы: 

- Digital twin территории – цифровое моделирование муниципального пространства для прогноза бизнес-

активности. 

- Цифровой marketplace услуг – цифровой магазин услуг для бизнеса от муниципалитета. 

- Open API муниципальных данных – открытые интерфейсы для интеграции бизнес-приложений. 

- Геймификация взаимодействия – использование балльных систем за активность бизнеса (например, 

рейтинг открытости предпринимательского сообщества). 

- Автоматизированный советник (AI-бот) – рекомендация мер поддержки и сервисов на основе профиля 

компании. 

4.5. Ожидаемые эффекты реализации механизма 

Реализация описанного механизма позволит достичь следующих социально-экономических и управлен-

ческих эффектов: 

- повышение удовлетворённости бизнеса качеством взаимодействия; 

- увеличение числа обращений за мерами поддержки и услугами; 

- рост цифровой зрелости муниципальных органов; 

- повышение прозрачности и доверия к местным органам власти; 

- увеличение вклада предпринимательства в местное развитие. 

4.6. Выводы по разделу. 

Таким образом, предложенный организационно-экономический механизм представляет собой гибкую, 

адаптивную и цифрово-ориентированную систему, способную стать основой для построения эффективного 

партнерства между муниципалитетами и бизнесом. Он учитывает современные вызовы и открывает возможно-

сти для формирования территорий нового типа – цифрово-включённых, инновационно активных и социально 

устойчивых. 

5. Практика взаимодействия на примере российских муниципалитетов. 

В целях конкретизации теоретических положений и оценки эффективности организационно-

экономического механизма цифрового взаимодействия между бизнесом и муниципальными структурами, целе-

сообразно рассмотреть практику отдельных территорий Российской Федерации, реализующих цифровые ини-

циативы в сфере поддержки предпринимательства. 

5.1. Казань (Республика Татарстан): цифровая экосистема поддержки бизнеса. 

«Республика Татарстан, и в частности Казань, признаны в профессиональной литературе «одним из ли-

деров цифровизации государственного и муниципального управления в России», что подтверждается ком-

плексным внедрением цифровых сервисов для бизнеса [15]». В городе сформирована интегрированная цифро-

вая инфраструктура, которая объединяет: 

Платформу «Инвестиционный портал Казани» – цифровой сервис, включающий интерактивную карту 

участков, реестр инвестпроектов, автоматизированную форму подачи заявки; 

Систему «Умный город» – модуль "Бизнес" обеспечивает прогнозирование коммерческой активности на 

основе анализа big data; 

Портал поддержки предпринимательства (mybusiness.tatar) – включает в себя CRM-платформу, позволя-

ющую отслеживать путь предпринимателя от обращения до реализации проекта. 

Одной из инновационных практик является «цифровое сопровождение инвестора» – назначение персо-

нального менеджера и автоматизированной системы уведомлений и напоминаний о необходимых действиях со 

стороны предпринимателя. 

Результат: с 2020 по 2024 гг. доля инвесторов, использующих электронные сервисы, увеличилась с 48% 

до 84%, а средний срок получения муниципальных согласований сократился на 31%. 
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5.2. Белгород: муниципальное цифровое управление и платформа «Открытый Белгород». 

Город Белгород стал одним из первых, где была внедрена муниципальная цифровая платформа «Откры-

тый Белгород», позволяющая: 

- подать инициативу через личный кабинет; 

- получить информацию о мерах поддержки; 

- участвовать в обсуждении проектов развития города; 

- получать push-уведомления об изменениях в нормативных актах. 

Особенностью платформы стало внедрение публичного мониторинга цифровых KPI: бизнес может ви-

деть статистику по срокам и эффективности обработки запросов, обращения, жалобы и предложения в режиме 

реального времени. 

Также активно применяется сервис опросов и голосований, результаты которых влияют на управленче-

ские решения. 

Результат: за первые два года работы платформы активность малого бизнеса в обсуждении нормативных 

инициатив возросла на 140%, что привело к корректировке пяти административных процедур в сторону упрощения. 

5.3. Москва: «Умный город», «Цифровая платформа МСП» и Big Data-аналитика. 

Москва демонстрирует высокий уровень зрелости цифровых решений. Наиболее значимые цифровые 

инициативы включают: 

Цифровую платформу МСП Москвы – интеграция с Единой цифровой платформой МСП.РФ, предостав-

ление микрозаймов, рекомендаций, запись на обучающие мероприятия; 

Платформу электронных аукционов и запросов для участия бизнеса в муниципальных закупках; 

Систему оценки городского потенциала на основе анализа big data и мобильной аналитики – использует-

ся для предсказания успешности открытия бизнеса на конкретной территории (программа «Бизнес-навигатор»). 

Благодаря этим инструментам бизнес может принимать решения, опираясь на аналитику, а муниципаль-

ные органы – выявлять пробелы в инфраструктуре и корректировать политику поддержки. 

Результат: за счёт платформенного подхода Москва увеличила объём цифровых заявок на меры под-

держки в 3,5 раза (2021-2023 гг.). 

5.4. Свердловская область: муниципальные ИТ-платформы и акселераторы. 

Екатеринбург и другие муниципалитеты Свердловской области внедряют децентрализованную цифро-

вую систему, при которой каждый муниципалитет имеет доступ к общерегиональной ИТ-инфраструктуре, но 

развивает собственные сервисы: 

- Муниципальные инвестиционные кабинеты; 

- Цифровой центр консультаций для предпринимателей на базе МФЦ; 

- Муниципальные акселерационные программы, проводимые в гибридном (онлайн и офлайн) формате. 

Уникальность подхода – в интеграции с образовательными учреждениями: местные вузы выступают как 

площадки генерации решений и механизмов цифрового взаимодействия. 

Результат: внедрение цифровых акселераторов позволило сократить время выхода бизнеса на рынок с 11 

до 6 месяцев, повысив выживаемость стартапов до 63%. 

5.5. Наблюдаемые проблемы и ограничения на практике. 

Даже на фоне успешных кейсов сохраняются проблемы: 

- в ряде территорий платформы развиваются формально, без реального вовлечения бизнеса; 

- низкая цифровая грамотность представителей МСП приводит к ограниченному использованию доступ-

ных сервисов; 

- слабая обратная связь делает невозможной адаптацию цифровых решений к нуждам предпринимателей; 

- перекрёстное дублирование функций между региональными и муниципальными системами. 

5.6. Обобщение практик и оценка эффективности. 

На основе анализа практических кейсов можно выделить критерии эффективности цифрового механизма 

взаимодействия, приведенные в таблице 1: 
 

Таблица 1 – Критерии эффективности цифрового механизма взаимодействия 
Критерий Пояснение 

Интеграция Связанность сервисов и платформ между уровнями управления 

Доступность Простота использования, мобильность, онлайн-доступ 

Адаптивность Гибкость к изменениям, масштабируемость 

Вовлечённость бизнеса Участие предпринимателей в разработке и улучшении цифровых решений 

Аналитичность Использование данных и прогнозной аналитики в управлении 

Прозрачность и измеримость Наличие метрик и открытой отчётности 

 

Муниципалитеты, внедряющие цифровые инструменты на основе этих критериев, демонстрируют более 

высокие показатели доверия, предпринимательской активности и устойчивости. 

6. Заключение 

В статье разработаны следующие результаты по поставленным задачам: 

Задача №1 (Выявить и систематизировать ключевые проблемы и барьеры): 

В результате проведенного анализа были выявлены и классифицированы основные группы барьеров, 

препятствующих эффективной цифровизации взаимодействия бизнеса и муниципалитетов: 
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1. Технологические: цифровое неравенство регионов, фрагментарность и неинтегрированность ИТ-

систем, использование устаревшего ПО. 

2. Институционально-правовые: недостаточная нормативная база, регулирующая цифровое взаимодей-

ствие на муниципальном уровне; несогласованность действий между различными уровнями власти; отсутствие 

единых стандартов. 

3. Организационно-кадровые: отсутствие единых центров ответственности за цифровизацию (например, 

должности CIO), низкая цифровая грамотность части муниципальных служащих и представителей МСП, со-

противление изменениям. 

4. Социально-культурные: низкий уровень цифровой культуры, недоверие к цифровым системам, при-

вычка к бумажным процедурам. 

5. Финансовые: дефицит местных бюджетов на внедрение и поддержку цифровых решений, зависимость 

от финансирования "сверху". 

Задача №2 (Разработать структурный организационно-экономический механизм): 

На основе системного подхода был разработан организационно-экономический механизм, интегрирую-

щий пять ключевых взаимосвязанных подсистем: 

1. Организационная: создание проектных офисов цифровизации, цифовых бизнес-омбудсменов, рабочих 

групп с участием бизнеса. 

2. Экономическая: разработка системы финансовых стимулов (субсидии, гранты, налоговые льготы) для 

бизнеса, внедрение KPI эффективности взаимодействия. 

3. Цифрово-информационная: предложено создание единого цифрового портала, цифрового «паспорта 

территории», внедрение AI-аналитики и советников для бизнеса. 

4. Правовая: актуализация муниципальных нормативных актов, введение стандартов цифрового взаимо-

действия и защиты данных. 

5. Кадрово-образовательная: реализация программ повышения цифровой грамотности, проведение сов-

местных хакатонов и акселераторов. 

Логика функционирования модели основана на принципе непрерывного улучшения по циклу PDCA 

(Plan-Do-Check-Act). 

Задача № 3 (Оценить эффективность на основе анализа практик): 

На примере успешных кейсов (Казань, Белгород, Москва, Свердловская область) и зарубежного опыта 

(Эстония, Сингапур) была проведена оценка эффективности предлагаемых решений. Анализ показал, что реа-

лизация подобного комплексного подхода приводит к значимым положительным эффектам: 

1. Сокращение временных и транзакционных издержек бизнеса на взаимодействие с властью на 20-30%. 

2. Рост удовлетворенности предпринимателей качеством муниципальных услуг (на примере Белгорода – 

рост активности бизнеса в обсуждении инициатив на 140%). 

3. Ускорение административных процедур (в Казани срок согласований сократился на 31%). 

4. Повышение прозрачности и доверия к местным органам власти. 

5. Выявлены ключевые критерии эффективности: интеграция, доступность, адаптивность, вовлеченность 

бизнеса, аналитичность, прозрачность. 

Общий вывод 

Проведенное исследование подтверждает высокую актуальность разработки современного организаци-

онно-экономического механизма взаимодействия бизнеса и муниципальных структур, адекватного вызовам 

цифровой трансформации. Доказано, что фрагментарные меры по цифровизации недостаточны – необходим 

комплексный, системный подход. 

Предложенный в статье механизм, интегрирующий организационные, экономические, цифровые, право-

вые и кадровые компоненты, представляет собой теоретически обоснованный и практико-ориентированный 

инструмент для повышения эффективности этого взаимодействия. Ее ключевым преимуществом является гиб-

кость, адаптивность и ориентация на потребности бизнеса как конечного пользователя цифровых сервисов. 

Апробация элементов модели на примере передовых российских и международных практик демонстри-

рует ее реализуемость и способность приносить результат в виде снижения издержек, повышения прозрачности 

и роста деловой активности на местном уровне. Внедрение разработанного механизма будет способствовать 

формированию качественно новой цифровой среды для ведения бизнеса, основанной на принципах партнер-

ства, открытости и взаимной выгоды, что в конечном итоге позитивно скажется на социально-экономическом 

развитии муниципальных образований. 

Для успешной реализации механизма на большинстве территорий РФ необходима первоочередная рабо-

та по преодолению выявленных барьеров, в особенности – по ликвидации цифрового неравенства и повыше-

нию цифровой грамотности всех участников процесса. 
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ И КАЧЕСТВА УСЛУГ СОЦИАЛЬНОЙ ЗАЩИТЫ СТУДЕНТОВ  
В УСЛОВИЯХ ТРАНСФОРМАЦИИ СОЦИАЛЬНОГО ПРОСТРАНСТВА 

ASSESSMENT OF THE EFFICIENCY AND QUALITY OF STUDENT SOCIAL PROTECTION SERVICES  
IN THE CONDITIONS OF TRANSFORMATION OF SOCIAL SPACE 

 

Аннотация. Статья посвящена исследованию оценки эффективности и качества услуг социальной защиты студентов в условиях 

трансформации социального пространства. В условиях цифровизации, глобализации и изменения социально-экономических условий со-

временные студенты сталкиваются с комплексом вызовов, требующих развития системы социальной поддержки в высших учебных заведе-

ниях. Проведено эмпирическое исследование методом анкетирования студентов, результаты которого были обработаны с использованием 
таких методов, как факторный и корреляционный анализ. Выявлено, что общая удовлетворенность системой социальной защиты наиболее 

тесно связана с эффективностью поддержки и качеством работы персонала. Предложены рекомендации по совершенствованию системы 
социальной защиты студентов, включая повышение информированности, оптимизацию бюрократических процедур, укрепление кадрового 

потенциала и внедрение индивидуальных траекторий поддержки. 

Abstract. The article is devoted to the study of the assessment of the efficiency and quality of social protection services for students in the 
context of the transformation of the social space. In the context of digitalization, globalization and changing socio-economic conditions, modern stu-

dents face a set of challenges that require the development of a social support system in higher education institutions. An empirical study was con-

ducted using a student questionnaire, the results of which were processed using such methods as factor and correlation analysis. It was revealed that 
overall satisfaction with the social protection system is most closely related to the effectiveness of support and the quality of staff work. Recommen-

dations are proposed for improving the student social protection system, including raising awareness, optimizing bureaucratic procedures, strengthen-

ing human resources and introducing individual support trajectories. 
Ключевые слова: социальная защита студентов, качество услуг, эффективность поддержки, удовлетворенность, факторный ана-

лиз, корреляционный анализ. 

Keywords: social protection of students, quality of services, effectiveness of support, satisfaction, factor analysis, correlation analysis. 
 

Введение 

Современное социальное пространство высшего образования претерпевает глубокую трансформацию, 

обусловленную цифровизацией, глобализацией, изменением социально-экономических условий и ценностных 

ориентаций молодого поколения. Студенты, как особая социально-демографическая группа, находясь на кри-

тическом этапе профессионального и личностного становления, наиболее остро воспринимают вызовы совре-

менности. Экономическая нестабильность, рост психоэмоциональных нагрузок и сложности социальной адап-

тации формируют комплекс рисков, угрожающих успешной реализации образовательного и жизненного потен-

циала обучающихся высших учебных заведений. В этих условиях система социальной защиты студентов ста-

новится ключевым фактором обеспечения устойчивости и конкурентоспособности высшей школы. 

В отечественной научной литературе представлены различные методологические подходы к оценке эф-

фективности и качества социальных услуг для студенчества. Существующие исследования преимущественно 

ориентированы на количественные показатели охвата услугами, в то время как качественные аспекты, включая 

субъективное благополучие студентов и удовлетворенность получаемой поддержкой, изучаются в меньшей 

степени. Современные условия цифровой трансформации и изменения социальных практик актуализируют по-

требность в разработке комплексных критериев оценки, интегрирующих как объективные метрики, так и субъ-

ективные измерения качества жизни студенческой молодежи. Данное направление исследований представляет 

значительный интерес для совершенствования системы управления социальной сферой вузов. 
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Эффективность деятельности вузов всё в большей степени определяется не только качеством образова-

тельных услуг, но и способностью создать поддерживающую социальную среду, гарантирующую сохранность 

здоровья, психологического благополучия и социальной защищенности обучающихся. Однако существующие 

модели социальной поддержки могут отставать от быстро меняющихся запросов студенческой молодежи и не в 

полной мере учитывать новые риски цифровой эпохи.  

Таким образом, возникает острая необходимость в системной оценке эффективности и качества услуг 

социальной защиты студентов, что и обуславливает актуальность данного исследования. 

Основная часть 

Исторически система социальной защиты студентов в России формировалась как элемент государствен-

ной политики в области высшего образования. В дореволюционный период поддержка учащихся осуществля-

лась преимущественно через систему стипендиального обеспечения и благотворительные организации. Совет-

ская модель социальной защиты студентов характеризовалась централизованным предоставлением гарантий, 

включая бесплатное образование, общежития, медицинское обслуживание и стипендиальное обеспечение. Од-

нако, как отмечает историк Иванов А.Е., эта система носила унифицированный характер и слабо учитывала 

индивидуальные потребности учащихся [1].  

В постсоветский период произошла кардинальная трансформация подходов к социальной защите сту-

дентов. По мнению эксперта Петровой Е.В., современная система социальной защиты в вузах представляет со-

бой сложный комплекс мер, направленных на обеспечение равных образовательных возможностей, сохранение 

здоровья и психологического благополучия учащихся [2]. 

В научной литературе существуют различные подходы к определению эффективности социальных услуг 

для студентов. Если рассматривать традиционные подходы, то, в основном, они акцентируют внимание на ко-

личественных показателях, а именно на объеме выделенных средств, количестве получателей помощи, охвате 

студентов различными видами поддержки. Однако, как справедливо отмечают некоторые исследователи, такой 

подход не позволяет оценить реальное влияние оказываемой помощи на образовательные результаты и каче-

ство жизни студентов. 

Современные исследователи предлагают использовать комплексные критерии оценки, включающие как 

объективные показатели, так и субъективные параметры [3]. Особое значение приобретает оценка эффективно-

сти в условиях цифровой трансформации образования, когда традиционные формы поддержки дополняются 

дистанционными сервисами и онлайн-консультированием. 

Важным аспектом исследования является анализ изменяющейся структуры потребностей студенческой 

молодежи. Недавнее исследование, проведенное Федерацией независимых профсоюзов России весной 2025 

года, показало, что материальная поддержка остается приоритетной для 78% студентов, однако растет значи-

мость психологического консультирования и карьерного ориентирования [4]. Особенно остро эти потребности 

проявляются у студентов из удаленных регионов и лиц с ограниченными возможностями здоровья. 

Правовой основой системы социальной защиты студентов выступают Федеральный закон «Об образовании 

в Российской Федерации», а также государственные программы поддержки молодежи, а также локальные норма-

тивные акты вузов. Как отмечает юрист Васильев Р.О., современное законодательство создает достаточные осно-

вания для развития системы поддержки студентов, однако требует совершенствования механизмов реализации. 

Особого внимания заслуживает региональный аспект проблемы. Исследования, проведенные в вузах По-

волжья и Центральной России, показывают существенные различия в качестве и доступности социальных услуг. 

В ведущих федеральных университетах созданы комплексные системы поддержки, включающие психологиче-

ские службы, центры карьеры, программы материальной помощи. В то же время во многих региональных вузах 

социальная работа сводится к формальному предоставлению гарантий, предусмотренных законодательством. 

Особую актуальность в современных условиях приобретает психологическая поддержка студентов. По 

данным исследований, проведенных в вузах Ульяновска и Самары, более 60% студентов испытывают повы-

шенный уровень стресса, связанный с академической нагрузкой, финансовыми проблемами и сложностями со-

циальной адаптации. При этом только 15-20% обращаются за помощью к психологическим службам, что сви-

детельствует о недостаточной эффективности существующих форматов работы. 

Цифровая трансформация высшего образования создает новые возможности для развития системы соци-

альной защиты. Различные инструменты позволяют сделать поддержку более доступной и оперативной. Одна-

ко, как предупреждает эксперт по цифровизации Морозова Л.П., внедрение цифровых технологий не должно 

подменять живое человеческое общение, особенно в вопросах психологической поддержки [5]. 

Перспективным направлением развития представляется внедрение индивидуальных траекторий под-

держки, учитывающих особенности каждого студента. Такой подход, по мнению экспертов в сфере высшего 

образования, позволяет перейти от массовых услуг к персонализированной помощи, что особенно важно в 

условиях разнородности студенческого контингента. 

Исходя из вышеперечисленного, мы можем сделать вывод, что современная система образовательной 

защиты студентов представляет собой динамично развивающуюся сферу, требующую комплексного подхода к 

оценке эффективности. Совершенствование этой системы должно основываться на интеграции традиционных и 

цифровых форматов работы и внедрении индивидуального подхода к поддержке учащихся. 
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Исследование оценки эффективности и качества услуг социальной защиты студентов высших 

учебных заведений 

Авторами проведено эмпирическое исследование восприятия студентами качества и эффективности 

услуг социальной защиты в вузах. В исследовании приняло участие 133 студента вузов г. Ульяновска, обучаю-

щихся на различных курсах и направлениях подготовки. Исследование представляло собой анкетирование, ко-

торое включало в себя блоки, посвященные информированности об услугах, доступности процедур получения 

поддержки, качеству работы персонала, эффективности мер и общей удовлетворенности системой. Оценка про-

водилась по пятибалльной шкале Лайкерта, где 1 означало «совсем не согласен», а 5 – «полностью согласен».  

Полученные данные свидетельствуют о том, что уровень информированности студентов о мерах соци-

альной поддержки и порядке их оформления можно охарактеризовать как средний (среднее значение – 3,65). 

Аналогичные показатели были выявлены и в отношении доступности процедур получения помощи (3,65), что 

говорит о наличии определённых затруднений при взаимодействии студентов с бюрократическими механизма-

ми системы. В то же время более высокие значения характерны для оценки качества работы специалистов 

(3,97), что отражает доверие студентов к компетентности сотрудников, оказывающих поддержку. 

Особое внимание заслуживают показатели эффективности поддержки. Студенты оценивают её на уровне 

3,63, что несколько ниже по сравнению с качеством работы персонала. Это указывает на то, что даже при по-

ложительном восприятии профессионализма специалистов результативность мер социальной защиты не всегда 

воспринимается как достаточная. Средний балл по показателю общей удовлетворенности составил 3,84, что 

позволяет говорить о преимущественно позитивном, но не безоговорочном отношении к системе социальной 

защиты в вузах. Для наглядности сведём данные в таблицу (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Сводка данных среднего значения показателей 

Показатель 
Среднее значение  

(по 5-балльной шкале) 

Информированность о мерах поддержки 3,65 

Доступность процедур 3,65 

Качество работы персонала 3,97 

Эффективность поддержки 3,63 

Общая удовлетворённость 3,84 
 

Для более глубокого понимания восприятия студентами системы социальной защиты был также прове-

дён факторный анализ методом главных компонент. Результаты позволили выделить два фактора, суммарно 

объединяющих почти 70% общей дисперсии. Первый фактор был сформирован переменными «информирован-

ность о мерах поддержки» и «доступность процедур» и получил название «организационно-бюрократический 

компонент», отражающий степень осведомлённости студентов и лёгкость взаимодействия с системой. Второй 

фактор объединил показатели «качество работы персонала», «эффективность поддержки» и «общая удовлетво-

ренность» и был интерпретирован как «результативно-качественный компонент», отражающий восприятие 

компетентности специалистов и реальной полезности социальной поддержки (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Результаты факторного анализа методом главных компонент 
Показатель Фактор 1 (организационно-бюрократический) Фактор 2 (результативно-качественный) 

Информированность 0,81 0,22 

Доступность процедур 0,78 0,25 

Качество работы персонала 0,18 0,84 

Эффективность поддержки 0,26 0,79 

Общая удовлетворенность 0,31 0,82 

Доля объясненной дисперсии, % 36,5 33,2 

 

Для проверки взаимосвязей между блоками показателей был проведён корреляционный анализ (таблица 

3). Наиболее тесная взаимосвязь выявлена между эффективностью мер социальной поддержки и общей удовле-

творенностью системой (r = 0,77), а также между качеством работы персонала и общей удовлетворенностью (r 

= 0,74). Это подтверждает, что именно восприятие компетентности специалистов и реальной результативности 

мер оказывает наибольшее влияние на формирование положительного отношения к системе социальной защи-

ты. Сильная связь также зафиксирована между информированностью и доступностью процедур (r = 0,68), что 

указывает на их интеграцию в единый организационный блок. 
 

Таблица 3 – Результаты корреляционного анализа 

Показатели Информированность 
Доступность  

процедур 

Качество  

персонала 

Эффективность  

поддержки 

Общая  

удовлетворенность 

Информированность 1,00 0,68 0,42 0,51 0,47 

Доступность процедур 0,68 1,00 0,39 0,49 0,46 

Качество персонала 0,42 0,39 1,00 0,72 0,74 

Эффективность поддержки 0,51 0,49 0,72 1,00 0,77 

Общая удовлетворенность 0,47 0,46 0,74 0,77 1,00 
 

Таким образом, проведённый анализ выявил двойственную природу восприятия системы социальной за-

щиты студентами. С одной стороны, на оценку влияют организационно-бюрократические аспекты, связанные с 

информированностью и доступностью процедур. С другой стороны, ключевым фактором остаются качественные 

характеристики – компетентность специалистов, эффективность мер и общее доверие к системе. Выявленные за-
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висимости подтверждают необходимость комплексного подхода, предполагающего как упрощение и оптимиза-

цию процедурной стороны, так и повышение практической результативности и качества оказываемых услуг. 

Заключение 

В условиях трансформации современного общества особое значение приобретает система социальной 

защиты студенческой молодежи, которая выполняет не только функцию обеспечения материальной поддержки, 

но и способствует созданию благоприятной образовательной среды. Студенты, как одна из наиболее уязвимых 

групп, нуждаются в доступных и эффективных механизмах поддержки, позволяющих преодолевать экономиче-

ские трудности, снижать уровень стресса и формировать условия для полноценного профессионального и лич-

ностного развития. Именно поэтому исследование качества и эффективности социальных услуг в вузах стано-

вится важным направлением научного анализа и практической деятельности.  

В ходе проведенного анализа нами были сделаны следующие выводы: 

1. Уровень информированности студентов о мерах социальной защиты и порядке их получения остаётся 

средним (3,65 балла), что указывает на необходимость развития каналов коммуникации и повышения прозрач-

ности процедур. 

2. Доступность процедур оформления поддержки также оценивается на среднем уровне (3,65 балла). 

Это отражает наличие бюрократических барьеров, затрудняющих оперативное получение помощи. 

3. Качество работы персонала получило наивысшие оценки (3,97 балла), что свидетельствует о высоком 

доверии студентов к специалистам, оказывающим социальную поддержку. 

4. Эффективность реализуемых мер поддержки (3,63 балла) оценивается ниже, чем компетентность пер-

сонала, что может указывать на некий разрыв между профессионализмом специалистов и реальной результа-

тивностью предоставляемых услуг. 

5. Общая удовлетворенность системой социальной защиты составила 3,84 балла, что позволяет охарак-

теризовать отношение студентов как преимущественно положительное, но не в полную меру. 

6. Факторный анализ позволил выделить два ключевых блока восприятия системы: организационно-

бюрократический (информированность и доступность процедур) и результативно-качественный (качество персо-

нала, эффективность поддержки и удовлетворённость). Совокупно они объясняют почти 70% дисперсии данных. 

7. Корреляционный анализ показал, что общая удовлетворенность системой наиболее тесно связана с 

эффективностью поддержки (r = 0,77) и качеством работы персонала (r = 0,74), а организационные показатели 

(информированность и доступность) играют вспомогательную роль. 

Исходя из результатов проведённого исследования, мы можем предложить ряд рекомендаций для совер-

шенствования системы социальной защиты студентов высших учебных заведений: 

1. Повысить уровень информированности обучающихся о мерах социальной поддержки через использо-

вание цифровых сервисов, информационных кампаний и кураторских программ. 

2. Оптимизировать бюрократические процедуры, связанных с получением помощи, за счёт сокращения 

формальностей и внедрения электронных систем подачи заявок. 

3. Укрепить кадровый потенциал служб социальной защиты вузов, обеспечив систематическое повыше-

ние квалификации специалистов и развитие их коммуникативных навыков. 

4. Расширить спектр психологической и карьерной поддержки с учётом актуальных рисков, связанных 

со стрессом, адаптацией и профессиональным самоопределением студентов. 

5. Внедрять индивидуальные траектории социальной поддержки, ориентированные на особенности об-

разовательного пути и жизненной ситуации конкретного студента. 

Таким образом, результаты исследования подтверждают, что эффективность и качество системы соци-

альной защиты студентов в условиях трансформации социального пространства зависят от баланса между ор-

ганизационной простотой и результативностью оказываемых мер. Комплексное развитие обеих составляющих 

позволит создать поддерживающую образовательную среду, способствующую личностному и профессиональ-

ному становлению студенческой молодежи.  
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ХОЗЯЙСТВЕННОГО МЕХАНИЗМА КАК 
УСЛОВИЕ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ТЕРРИТОРИИ 

OPTIMIZATION OF THE ECONOMIC MECHANISM AS A CONDITION  
FOR SUSTAINABLE TERRITORIAL DEVELOPMENT 

 

Аннотация. Статья посвящена разработке механизма устойчивого развития региональных экономических систем. Исследуется 

сущность хозяйственного механизма как комплексной категории, синтезирующей экономические и институциональные начала. В составе 
хозяйственного механизма выделен ряд соподчиненных механизмов, отвечающих за различные фазы жизненного цикла всей системы: 

механизм становления, формирующий первоначальные основы; механизм развития, обеспечивающий поступательное движение и накопле-

ние количественных изменений; и механизм трансформации, запускающий процесс коренного, качественного преобразования. В качестве 
фундаментальной основы жизнеспособности всей системы выделен механизм саморазвития – способность хозяйственного механизма из-

меняться под влиянием внутренне присущих ему стимулов и факторов. В заключение представлены и проанализированы три модели 

управления развитием (кооперативная, децентрализованная и централизованная), выбор которых определяется конкретным социально-
экономическим контекстом. 

Abstract. This article focuses on developing a mechanism for the sustainable development of regional economic systems. It explores the es-

sence of the economic mechanism as a complex category that synthesizes economic and institutional foundations. Within the economic mechanism, a 
number of subordinate mechanisms are identified, each responsible for different phases of the system's life cycle: the formation mechanism, which 

establishes the initial foundations; the development mechanism, which ensures progressive movement and the accumulation of quantitative changes; 

and the transformation mechanism, which initiates a process of fundamental, qualitative change. The mechanism of self-development is highlighted as 
the fundamental basis of the system's viability – the ability of the economic mechanism to evolve under the influence of its inherent internal drivers 

and factors. In conclusion, three models of development management (cooperative, decentralized, and centralized) are presented and analyzed, with 

the choice of model being determined by the specific socio-economic context. 
Ключевые слова: региональные экономические системы, устойчивое развитие, механизм саморазвития, хозяйственный механизм, 

государственное регулирование. 

Keywords: regional economic systems, sustainable development, self-development mechanism, economic mechanism, state regulation. 
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Введение 

Актуальность данного исследования обусловлена существенной дифференциацией регионов по их спо-

собности противостоять внешним вызовам и эффективно преодолевать возникающие кризисные ситуации. В 

условиях такой неоднородности ключевой задачей государственной политики выступает обеспечение сбалан-

сированного и гармоничного развития экономических систем территориальных образований. Указанная задача 

носит комплексный характер и подразумевает необходимость удовлетворения насущных потребностей совре-

менного поколения без ущерба для интересов будущих поколений, что соответствует фундаментальному прин-

ципу устойчивого развития [5, 6, 9]. Несмотря на наличие значительного массива исследований, посвященных 

изучению региональных экономических систем, проблема разработки адекватного инструментария для оценки 

уровня их устойчивого развития и формирования действенного механизма управления данным процессом со-

храняет свою высокую научную и практическую значимость. В этой связи целью настоящей работы является 

разработка и научное обоснование механизма, направленного на достижение и поддержание траектории устой-

чивого развития региональных экономических систем. 

Основная часть 

Современная экономика представляет собой сложную, динамичную и многогранную систему, эффективное 

функционирование которой невозможно без глубокого понимания ее внутреннего устройства и движущих сил. 

Ключевым понятием для анализа, необходимого для такового понимания, является хозяйственный механизм. 

Сущность этого механизма раскрывается только через комплексный и многоаспектный анализ, учиты-

вающий всю совокупность экономических взаимосвязей и противоречий. Такой подход требует, прежде всего, 

изучения диалектической взаимосвязи государства и рыночной саморегуляции, где важен не поиск превосход-

ства одного над другим, а нахождение их оптимального баланса [1, 6]. Государство призвано задавать «правила 

игры» через законодательство и обеспечение макроэкономической стабильности, в то время как рыночные си-

лы обеспечивают эффективное распределение ресурсов и стимулируют инновации. 

Помимо этого, анализ предполагает многоуровневый подход, который включает переход от изучения 

общенациональных трендов к внимательному рассмотрению особенностей на региональном уровне. Особую 

актуальность это приобретает при работе с проблемными регионами, такими как депрессивные промышленные 

зоны или дотационные территории, где структурные дисбалансы и низкая инвестиционная привлекательность 

обнажают слабые места всего хозяйственного механизма и требуют применения особых, точечных инструмен-

тов регулирования. Не менее важно определить уникальные институциональные основы рыночной среды Рос-

сии, сформированные ее историческим и культурным контекстом. Речь идет о том, как формальные институты 

(законы, государственные органы) и неформальные (традиции, деловая этика) в совокупности влияют на эко-
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номическое поведение субъектов. 

Конечной целью данного комплексного анализа является синтез полученных знаний в целостную систе-

му, интегрирующую рыночные механизмы и государственное регулирование в единый, слаженно работающий 

организм. 

При этом важно понимать, что хозяйственный механизм представляет собой самостоятельную научную 

категорию, значительно более широкую, чем просто «система управления» или «совокупность ресурсов». В 

отличие от системы управления, которая часто подразумевает иерархию и прямое государственное вмешатель-

ство, хозяйственный механизм включает в себя на равных правах и механизм рыночного саморегулирования, 

основанный на свободном ценообразовании и конкуренции. Таким образом, он предстает как синтетическая 

категория, охватывающая все без исключения способы координации экономической деятельности. 

Стержень этого механизма образует его двуединая структура, состоящая из двух взаимосвязанных ком-

понентов. С одной стороны, это экономический механизм, выступающий в роли функциональной подсистемы 

или «исполнительного органа». Он включает в себя конкретные элементы: от субъектов и объектов до целей, 

принципов и инструментов воздействия, таких как налоги или процентные ставки. Эффект от его работы дости-

гается исключительно через комбинацию государственного регулирования и рыночных сил. С другой стороны, 

его работу определяет институциональный механизм, который, в классической трактовке Дж. Бьюкенена [10], 

представляет собой своего рода «конституцию» экономической жизни. Если экономический механизм отвечает 

на вопрос «что делать?», то институциональный определяет «каковы правила игры?», устанавливая формаль-

ные и неформальные рамки, которые создают возможности для реализации индивидуального экономического 

выбора и обеспечивают предсказуемость среды. 

Эти два механизма, будучи неразрывно связаны, преследуют разные цели. В то время как экономический 

механизм нацелен на создание, распределение и приращение материальных благ, выступая базовой, производ-

ственной составляющей всей системы, институциональный механизм выполняет надстроечную функцию, целью 

которой является определение и изменение правил, организующих и легитимизирующих хозяйственную деятель-

ность. Именно он создает среду, в которой материальные блага могут быть созданы эффективно и справедливо. 

Наконец, важно учитывать, что хозяйственный механизм не является статичным образованием. В его со-

ставе можно выделить ряд соподчиненных механизмов, отвечающих за различные фазы жизненного цикла всей 

системы. Это механизм становления, формирующий первоначальные основы; механизм развития, обеспечива-

ющий поступательное движение и накопление количественных изменений; и механизм трансформации, запус-

кающий процесс коренного, качественного преобразования под влиянием внутренних противоречий или внеш-

них потрясений. За фазой становления следует фаза адаптации, в ходе которой экономические субъекты при-

спосабливаются к новым условиям. Фундаментальной же основой жизнеспособности всей системы выступает 

механизм саморазвития – способность хозяйственного механизма изменяться под влиянием внутренне прису-

щих ему стимулов и факторов, что и является признаком по-настоящему зрелой и устойчивой экономики. 

Именно этот механизм саморазвития играет критическую роль в управлении развитием на национальном 

и региональном уровнях, что становится особенно очевидной в современных условиях. Важно подчеркнуть, что 

в отличие от классической экономической теории, сфокусированной на стихийном саморегулировании рынка, 

современная концепция саморазвития акцентирует внимание на целенаправленном, осознанном и управляемом 

процессе внутренней эволюции систем [2]. Актуальность этой концепции обусловлена нарастающей неэффек-

тивностью традиционных экстенсивных моделей регионального роста, которые зачастую демонстрируют свою 

неспособность решить хронические социально-экономические проблемы: низкое качество жизни, структурную 

безработицу, технологическое отставание и депрессивность территорий. Именно эта несостоятельность преж-

них подходов обусловила активный поиск новых парадигм развития. Концепция саморазвития, основанная на 

принципах мобилизации внутренних резервов, эндогенного потенциала и местной инициативы, представляет 

собой наиболее адекватный и актуальный ответ на вызовы современности, особенно в условиях хронического 

дефицита финансирования из федерального центра и необходимости повышения самостоятельности регионов. 

Универсальность концепции саморазвития позволяет применять её как к слабым, депрессивным, так и к 

сильным, процветающим регионам, хотя конкретные задачи и инструментарий будут различаться. Ее экономи-

ческая сущность зачастую сводится к ключевым принципам самоокупаемости, самофинансирования и само-

управления, что предполагает не просто выживание, а эффективное, рациональное использование всех видов 

локализованных ресурсов – природных, человеческих, производственных, финансовых – и их трансформацию в 

конкурентные преимущества, а также активное расширение и диверсификацию внешнеэкономических связей. 

Для оценки уровня саморазвития используются ключевые критерии: ресурсный, измеряющий объем и качество 

накопленного потенциала; результативный, оценивающий эффективность его использования через показатели 

производительности и рентабельности; и, наконец, критерий автономии, отражающий здоровое и устойчивое 

соотношение между внутренними и внешними источниками доходов в бюджете региона. На практике реализу-

ются две основные формы саморазвития: управляемая, представляющая собой целенаправленную и скоордини-

рованную политику властей, и стихийная, возникающая снизу как реакция хозяйствующих субъектов на новые 

условия или ограничения. Для современной России, к сожалению, в большей степени характерна вторая, сти-

хийная форма, яркими примерами которой являются массовая самозанятость населения в моногородах или сти-

хийное развитие малого бизнеса в сфере услуг. К целенаправленному, управляемому саморазвитию многие ре-

гионы зачастую не готовы в силу целого комплекса институциональных проблем: несогласованности действий 
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между различными уровнями власти, глубокого конфликта интересов, нерационального и неэффективного ис-

пользования имеющихся ресурсов, а также острого дефицита стратегического видения и компетенций у управ-

ленческих команд. 

Особое значение механизм саморазвития приобретает для депрессивных регионов, которые определяют-

ся не как безнадежно отсталые, а как территории с высоким, но нереализованным потенциалом, находящиеся в 

состоянии длительной стагнации. Для их возрождения необходим комплексный подход, включающий такие 

направления, как повышение капитализации имеющихся активов, реализация крупных комплексных проектов, 

способных выступить точками роста, всесторонняя поддержка малого и среднего предпринимательства, полная 

мобилизация внутренних ресурсов, стимулирование новой, несырьевой занятости, формирование продуманной 

инвестиционной стратегии и развитие кооперации как между местными предприятиями, так и с внешними 

партнерами [3]. 

Успех этой масштабной работы напрямую зависит от слаженности действий и четкого, законодательно 

закрепленного разграничения полномочий и ответственности между федеральным и региональным уровнями 

власти. Федеральный центр должен обеспечить создание благоприятных макроэкономических и институцио-

нальных условий, предоставляя адресную финансовую помощь, налоговые льготы, трансферты, целевое фи-

нансирование критически важной инфраструктуры и государственные гарантии. В свою очередь, региональный 

уровень власти должен нести ответственность за формирование собственного бюджета, создание стимулов для 

местного бизнеса и непосредственную реализацию политики развития на местах. Именно синтез этих усилий, 

их координация и взаимодополнение способны оптимизировать систему управления. 

Существенное влияние на процессы саморазвития оказывает глобальный технологический прогресс. 

Внедрение новых информационных, производственных, логистических и транспортных технологий кардиналь-

но меняет экономический ландшафт, создавая для регионов как новые, беспрецедентные возможности (доступ 

к глобальным рынкам, цифровизация услуг, новые отрасли), так и серьезные вызовы (киберугрозы, технологи-

ческое неравенство, исчезновение традиционных профессий). Это требует от регионов разработки адекватного 

и гибкого механизма управления, нацеленного на устойчивое развитие в долгосрочной перспективе. 

Такой подход предполагает рассмотрение региона как целостной, сложной системы (рисунок 1), которая 

преобразует многокомпонентный ресурсный потенциал, поступающий на её «вход», в конечный результат – 

валовой региональный продукт на «выходе».  
 

 
 

Рисунок 1 – Хозяйственный механизм управления региональной социально-экономической системой 
 

В этом контексте саморазвитие определяется как ключевая способность региона обеспечивать не просто 

простое, а расширенное воспроизводство ВРП и социального благосостояния за счет максимальной мобилиза-

ции внутренних ресурсов и конкурентных преимуществ. Однако достижение этой цели требует одновременно-

го соблюдения двух условий: внутренней самодостаточности и активности, а также наличия благоприятных, 

стимулирующих внешних условий, создаваемых государством. 
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Следовательно, формирование эффективного механизма управления устойчивостью и саморазвитием ре-

гионов требует стратегического подхода. Его ключевыми задачами являются минимизация межрегиональной 

дифференциации, создающая угрозу целостности экономики страны; повышение собственной способности ре-

гионов к инновационному развитию через инвестиции в человеческий капитал, науку и технологии; а также 

укрепление прямых и обратных связей между общенациональной государственной политикой и местной регио-

нальной практикой, что повышает реалистичность и эффективность принимаемых управленческих решений. 

Выбор конкретной управленческой стратегии для реализации этого подхода и активизации механизма 

саморазвития является ключевым практическим вопросом. В зависимости от распределения полномочий и от-

ветственности между уровнями власти можно выделить три основные модели. 

Первый вариант – кооперативное развитие, которое предполагает создание системы тесного партнерства 

между различными уровнями власти. В этой модели федеральный центр не доминирует, а выступает в роли 

стратегического координатора, контролера соблюдения общенациональных интересов и ключевого источника 

ресурсной, информационной и методической поддержки. Он задает рамочные условия и предоставляет регио-

нам доступ к инновациям и технической помощи. В свою очередь, региональные и местные органы власти ак-

тивно участвуют в процессе, обладая значительной автономией в выборе конкретных инструментов и направ-

лений развития в рамках установленной стратегии. Они берут на себя ответственность за формирование благо-

приятной среды, выстраивание горизонтальных связей между органами местной власти и предприниматель-

ским сообществом, а также создание специализированных структур (например, бизнес-инкубаторов) для гене-

рации и реализации инновационных проектов. Основное преимущество данной модели заключается в сочета-

нии стратегического единства на национальном уровне с гибкостью и адаптивностью на местном, что позволя-

ет учитывать специфику территорий. Ключевым вызовом является необходимость выстраивания сложных, но 

эффективных механизмов постоянного межведомственного взаимодействия и согласования интересов, что тре-

бует высокого уровня доверия и развитой институциональной среды. 

Второй вариант – децентрализованное развитие, когда инициатива и основная ответственность за соци-

ально-экономическое развитие делегированы на уровень регионов. Федеральный центр ограничивает свою роль 

установлением общих правил игры, стратегических целей и макроэкономических приоритетов, а также незави-

симым мониторингом достижения результатов. Конкретные планы и программы развития формируются непо-

средственно в регионах и муниципалитетах исходя из их уникальных потребностей, конкурентных преиму-

ществ и видения будущего. Для практической реализации проектов и привлечения инвестиций часто создаются 

специализированные независимые агентства развития, наделенные необходимыми полномочиями и ресурсами. 

Данный подход максимально приближает управление к объекту управления, способствует росту ответственно-

сти местных элит и гражданского общества, стимулирует инновации и конкуренцию между территориями. Од-

нако его успешность критически зависит от наличия на местах достаточного административного, кадрового и 

финансового потенциала. Основные риски связаны с угрозой усиления межрегиональной диспропорции, воз-

никновения конфликтов интересов на местном уровне и возможного рассогласования региональных инициатив 

с общенациональными задачами. 

Третий вариант – централизованное развитие, характеризуется высокой степенью концентрации власт-

ных полномочий и ресурсов на федеральном уровне. Правительство централизованно принимает на себя всю 

полноту ответственности за разработку детализированной политики регионального развития, включая целевые 

показатели, бюджетирование и набор конкретных мер воздействия. Региональные и местные органы власти 

выполняют преимущественно исполнительские функции, выступая проводниками решений, принятых в центре. 

Для реализации этой политики на местах часто создаются территориальные подразделения федеральных мини-

стерств и агентств, подотчетные непосредственно центру. Главным преимуществом такого подхода является 

обеспечение единообразия, скоординированности и предсказуемости политики на всей территории страны, что 

может быть критически важно в периоды кризисов или для реализации масштабных национальных проектов. 

Он позволяет быстро концентрировать ресурсы на приоритетных направлениях. К существенным недостаткам 

относятся слабый учет региональной специфики, что ведет к низкой эффективности унифицированных реше-

ний; подавление местной инициативы и предпринимательской активности; а также высокие риски бюрократи-

зации процессов и принятия ошибочных решений из-за отсутствия оперативной обратной связи с территорий. 

Таким образом, выбор оптимальной модели управления региональным развитием является ситуативным 

и должен определяться с учетом текущего социально-экономического контекста, уровня зрелости институтов и 

конкретных стратегических задач, стоящих перед государством. Эффективное управление устойчивым разви-

тием региональных экономических систем требует смещения акцента с исключительно внешней поддержки на 

целенаправленное стимулирование внутренних источников роста через реализацию комплексного, научно 

обоснованного механизма саморазвития, выбор конкретной модели которого определяется текущим социально-

экономическим контекстом и институциональными возможностями. 

Выводы 

На основании проведенного исследования можно утверждать, что в современных условиях основа 

устойчивого развития регионов смещается с ориентации на внешнюю поддержку к целенаправленной активи-

зации внутренних ресурсов. Это предполагает переход к модели, базирующейся на принципах самоокупаемо-

сти, самофинансирования и самоуправления, что позволяет регионам эффективно капитализировать свой уни-

кальный потенциал. Для России данная трансформация носит критический характер и требует сознательного 
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смещения акцента со стихийно возникающих форм саморазвития, таких как самозанятость или точечные пред-

принимательские инициативы, в сторону управляемого и стратегически выверенного процесса, основанного на 

скоординированных действиях всех уровней власти. 

При этом ключевым практическим аспектом является признание того, что не существует единой, уни-

версальной модели управления. Выбор между кооперативной, децентрализованной и централизованной страте-

гией должен носить сугубо ситуативный характер и определяться конкретным социально-экономическим кон-

текстом: типом региона (депрессивный, развитый, дотационный), наличием у него квалифицированного кадро-

вого потенциала, а также остротой стоящих перед ним структурных проблем. Фундаментальным же условием 

успеха любой из выбранных стратегий является четкое, законодательно закрепленное разграничение полномо-

чий, ответственности и финансовых потоков между федеральным центром и региональными властями. 
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СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ЗАРУБЕЖНОГО ОПЫТА УПРАВЛЕНИЯ  
ИНВЕСТИЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ НА МЕСТНОМ УРОВНЕ 

COMPARATIVE ANALYSIS OF FOREIGN EXPERIENCE IN INVESTMENT  
MANAGEMENT AT THE LOCAL LEVEL 

 

Аннотация. Настоящая статья посвящена сравнительному анализу зарубежных практик управления инвестиционной деятельно-
стью на местном уровне, что обусловлено высокой актуальностью поиска эффективных моделей развития регионов в условиях глобализа-

ции. В работе рассматриваются различные подходы к привлечению инвестиций и развитию инфраструктуры в странах с разными полити-

ческими и экономическими системами, включая Китай, Южную Корею, Японию, США, Канаду, Германию Австрию, Францию, Данию и 
Швецию. В процессе исследования авторы анализируют основные инструменты и механизмы, применяемые в этих регионах, такие как 

создание специальных экономических зон, формирование кластерных инициатив, государственно-частные партнерства и межрегиональные 

трансферты. Результаты показывают, что эффективность управления зависит от сочетания административных мер и стимулирующих фак-
торов, адаптированных к особенностям каждого региона. Полученные выводы позволяют предложить рекомендации по оптимизации реги-

ональных инвестиционных стратегий, а также подчеркивают необходимость учета национальных и локальных условий при внедрении 

зарубежного опыта. 
Abstract. This article is devoted to a comparative analysis of foreign investment management practices at the local level, which is due to the 

high relevance of the search for effective models of regional development in the context of globalization. The paper examines various approaches to 

attracting investment and infrastructure development in countries with different political and economic systems, including China, South Korea, Japan, 
the United States, Canada, Germany, Austria, France, Denmark and Sweden. In the course of the research, the authors analyze the main tools and 

mechanisms used in these regions, such as the creation of special economic zones, the formation of cluster initiatives, public-private partnerships and 

interregional transfers. The results show that the effectiveness of management depends on a combination of administrative measures and incentive 
factors adapted to the specifics of each region. The findings make it possible to offer recommendations for optimizing regional investment strategies, 

and also emphasize the need to take into account national and local conditions when implementing foreign experience.  

Ключевые слова: инвестиционная деятельность, зарубежный опыт, сравнительный анализ, местный уровень. 
Keywords: investment activity, foreign experience, comparative analysis, local level. 
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Управление инвестиционной деятельностью на местном уровне является важным элементом экономиче-

ского развития регионов и муниципалитетов. В разных странах мира существуют различные модели и подходы 

к организации этой деятельности, которые отражают особенности политической системы, экономического раз-

вития, правового поля и культурных традиций. Ниже представлен сравнительный анализ зарубежного опыта 

управления инвестиционной деятельностью на местном уровне. 

Управление инвестиционной деятельностью на местном уровне в Китайской Народной Республике 

(КНР) представляет собой сложный и многогранный процесс, который начал формироваться с 1980-х годов. С 

момента создания специальных экономических зон (СЭЗ) в приморских районах инвестиционная политика 

страны претерпела значительные изменения, что способствовало её экономическому росту и интеграции в ми-

ровую экономику [3]. 

Институциональное обеспечение размещения производительных сил на востоке страны и стимулирую-

щая инвестиционная политика на северо-западе привели к значительным положительным результатам. К 2010 

году КНР вошла в пятерку крупнейших экономик мира, что свидетельствует о высоком уровне эффективности 

реализуемых стратегий [2]. 

Инвестиционная политика Китая отличается строгим режимом регулирования прямых иностранных ин-

вестиций. Важным аспектом является наличие регионального подхода, где ограничения на внешние инвестиции 

варьируются в зависимости от географического положения: что запрещено в прибрежных зонах, может быть 

разрешено в центральных и западных регионах страны. Это создает необходимость четкого определения роли 

иностранных инвестиций в стратегии регионального развития [2, 3]. 

Еще одним важным аспектом является приграничное межрегиональное сотрудничество. Опыт китайских 

провинций показывает, что приграничное положение может стать мощным фактором для развития выгодного 

инвестиционного сотрудничества с соседними странами. Провинции, которые смогли создать благоприятные 

условия для инвестиций и развить транзитные пути для торговли, добились значительных улучшений в своих 

экономических показателях [1]. 

По мнению авторов исследования, анализ показывает, что регионально дифференцированный и институ-

ционально обоснованный подход Китая к управлению инвестиционной деятельностью на местном уровне сыг-

рал ключевую роль в обеспечении устойчивого экономического роста и интеграции страны в мировую эконо-

мику, при этом приграничное сотрудничество выступает важным фактором повышения эффективности регио-

нального инвестиционного развития. 

Управление инвестиционной деятельностью на местном уровне в Южной Корее осуществляется так же 

через использование ОЭЗ, которые служат основным инструментом реализации инвестиционной политики. На 

современном этапе в стране функционирует четыре вида особых зон, каждая из которых отличается составом 

отраслей производства, экономической деятельностью и налоговыми механизмами. Это разнообразие позволя-

ет адаптировать инвестиционные стратегии к специфическим потребностям различных секторов экономики [4]. 

Практическим примером управления инвестиционной деятельностью на местном уровне в КНР может 

служить опыт провинции Гуандун, которая стала одной из первых специальных экономических зон (СЭЗ) в 

стране. С момента создания СЭЗ в 1980-х годах Гуандун привлек значительные объемы иностранных инвести-

ций, что способствовало быстрому экономическому росту региона. 

В рамках своей инвестиционной политики провинция Гуандун разработала ряд мер, направленных на со-

здание благоприятного инвестиционного климата. Например, были упрощены процедуры регистрации бизнеса, 

снижены налоговые ставки для иностранных компаний и предоставлены различные субсидии и льготы. Эти 

меры позволили привлечь множество международных компаний, которые начали открывать свои производства 

и офисы в регионе. 

Кроме того, Гуандун активно развивает приграничное сотрудничество с соседними странами, такими как 

Вьетнам. Провинция создала специальные торговые коридоры и логистические центры, что способствовало 

увеличению объемов торговли и инвестиций. Это сотрудничество не только улучшило экономические показа-

тели самой провинции, но и способствовало интеграции региона в глобальные цепочки поставок. 

Южнокорейская инвестиционная политика на протяжении всей истории Республики ориентируется на 

привлечение внешних инвестиций, особенно тех, которые имеют инновационный характер и способны внед-

рять высокотехнологичные производства. Такой подход способствует не только экономическому росту, но и 

повышению конкурентоспособности страны на международной арене. Важно отметить, что до открытия эко-

номических зон исключительно иностранного типа, иностранные инвесторы могли получать статус «региона 

использования иностранных инвестиций» при вложении капитала в крупнейшие проекты региона. Это создало 

условия для дальнейшего развития экономических зон как промышленных комплексов местного уровня [4]. 

Практическим примером управления инвестиционной деятельностью на местном уровне в Южной Корее 

является создание и развитие Инчхонской свободной экономической зоны (СЭЗ). Эта зона была основана с це-

лью привлечения иностранных инвестиций, особенно в высокотехнологичные и инновационные отрасли. 

Инчхонская СЭЗ предлагает иностранным инвесторам ряд преимуществ, таких как налоговые льготы, 

упрощенные процедуры регистрации бизнеса и доступ к современным инфраструктурным объектам. Например, 

в зоне были созданы условия для размещения компаний, занимающихся биотехнологиями, информационными 

технологиями и производством электроники. Это привлекло множество международных компаний, которые 

начали открывать свои исследовательские и производственные мощности в регионе. 
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Кроме того, Инчхонская СЭЗ активно сотрудничает с местными университетами и научными учрежде-

ниями для разработки инновационных технологий и подготовки квалифицированных кадров. Это сотрудниче-

ство способствует не только развитию высоких технологий в регионе, но и повышению конкурентоспособности 

Южной Кореи на международной арене. 

Опыт Инчхонской свободной экономической зоны иллюстрирует, как эффективное управление инвестици-

онной деятельностью на местном уровне может привести к созданию благоприятного инвестиционного климата и 

стимулированию экономического роста через привлечение высокотехнологичных иностранных инвестиций. 

Южнокорейская инвестиционная политика, ориентированная на привлечение высокотехнологичных 

иностранных инвестиций и развитие специализированных экономических зон, таких как Инчхонская СЭЗ, де-

монстрирует эффективность создания благоприятных условий для инновационного развития и повышения 

международной конкурентоспособности на местном уровне. 

Японская инвестиционная политика характеризуется активным взаимодействием частного сектора с гос-

ударством, что является отличительным признаком ее реализации. В рамках новой макроэкономической поли-

тики страны, известной как абэномика, государственно-частное партнерство (ГЧП) рассматривается как страте-

гический инструмент для реализации инвестиционно-инфраструктурных проектов [6]. 

На сегодняшний день наиболее распространенной формой сотрудничества между бизнесом и государ-

ством является частная финансовая инициатива, в рамках которой реализуется более 400 проектов на сумму 

23,5 миллиарда долларов США [5]. 

Согласно Стратегии глобального превосходства, инвестиции в инфраструктуру определяются как один 

из основных локомотивов японского экономического роста. Продвижение на внешние рынки передовых япон-

ских технологий обозначается как ключевое направление национальной политики [5]. 

Для достижения региональных целей в Японии функционирует специализированный институт – Япон-

ская корпорация по продвижению частной финансовой инициативы. С 2016 года в стране реализуется политика 

ревитализации территорий, направленная на последовательное оздоровление экономики и увеличение номи-

нального валового внутреннего продукта (ВВП) [5, 6]. 

В контексте государственной инвестиционной политики также внедряются комплексные меры поддерж-

ки инновационных предприятий и развивающихся компаний. Эти меры включают предоставление венчурных 

ссуд и субсидирование приоритетных провинциальных проектов, что способствует созданию благоприятной 

среды для инвестиций и стимулированию экономического роста на местном уровне. 

Одним из успешных примеров является проект по обновлению инфраструктуры в префектуре Тотиги, 

где была реализована инициатива по модернизации местного транспортного узла. В рамках этого проекта част-

ные компании совместно с государственными органами разработали план по улучшению транспортной доступ-

ности и созданию новых логистических центров. Это позволило не только улучшить условия для бизнеса, но и 

привлечь новые инвестиции в регион. 

Кроме того, Японская корпорация по продвижению частной финансовой инициативы активно поддержи-

вает стартапы и инновационные предприятия в регионах. Например, в префектуре Осака была запущена про-

грамма субсидирования для стартапов в области технологий и биомедицины. Это позволило молодым компа-

ниям получить финансирование на развитие своих проектов и создать новые рабочие места. 

Таким образом, опыт Японии демонстрирует, как эффективное взаимодействие между государством и 

частным сектором через механизмы ГЧП и поддержку инновационных предприятий может способствовать 

экономическому росту и развитию регионов на местном уровне. 

В США управление инвестиционной деятельностью на местном уровне основывается на принципах гос-

ударственно-частного партнерства, что является важным аспектом инвестиционной практики страны. Эволю-

ция американской структурно-инвестиционной политики привела к формированию разнообразных институци-

ональных форм локализации инвестиций, таких как сетевые кластеры, промышленно-технологические группы 

и кооперационные соглашения [9]. 

В отличие от Японии, где инфраструктурные инвестиции являются частью общеэкономической страте-

гии, в США государственные вложения в инфраструктуру происходят по мере необходимости и становятся 

элементами стратегии только в исключительных случаях, как это было во время «нового курса» Рузвельта. Это 

подчеркивает гибкость подхода к инвестициям в инфраструктуру и акцент на их целесообразности [7]. 

Особое внимание в инвестиционной политике США уделяется механизмам финансирования научно-

технической отрасли и научно-исследовательским и опытно-конструкторским работам (НИОКР). Государство 

финансирует около половины всех фундаментальных исследований и НИОКР, тогда как оставшаяся часть ре-

сурсов поступает от частных корпораций, университетов и иностранных инвесторов [8]. 

Американская практика реализации инвестиционной политики характеризуется максимальной либерали-

зацией инвестиционных условий в отдельных штатах и минимальным вмешательством государства в инвести-

ционный процесс [9]. 

Практическим примером управления инвестиционной деятельностью на местном уровне в США являет-

ся создание и развитие сетевых кластеров, таких как кластер биомедицинских технологий в Бостоне, штат Мас-

сачусетс. Этот кластер стал результатом активного сотрудничества между государственными учреждениями, 

университетами и частными компаниями, что иллюстрирует принципы государственно-частного партнерства. 

В рамках этого кластера местные власти и университеты, такие как Гарвард и Массачусетский техноло-
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гический институт (MIT), совместно работают с биотехнологическими компаниями для создания инновацион-

ных решений в области медицины и здравоохранения. Государственные инвестиции в инфраструктуру, такие 

как научные лаборатории и исследовательские центры, способствовали привлечению частных инвестиций и 

созданию новых рабочих мест. 

Кроме того, в Бостоне активно финансируются научно-исследовательские и опытно-конструкторские ра-

боты (НИОКР) через различные гранты и программы поддержки стартапов. Это позволяет местным компаниям 

разрабатывать новые технологии и продукты, что в свою очередь способствует экономическому росту региона. 

Таким образом, опыт Бостона демонстрирует, как гибкий подход к инвестициям на местном уровне, ос-

нованный на принципах государственно-частного партнерства и поддержке НИОКР, может привести к созда-

нию успешных инновационных кластеров и стимулированию экономической активности. 

Инвестиционная политика Канады, начиная с 1960-х годов и до сегодняшнего дня, имеет ярко выражен-

ный выравнивающий характер. Основная задача канадского правительства заключается в достижении равного 

уровня социально-экономического развития и инвестиционного потенциала для всех регионов страны. Это 

стремление к выравниванию реализуется через систему «выравнивающих платежей», которая служит инстру-

ментом перераспределения ресурсов между различными территориями [10]. 

Система выравнивающих платежей представляет собой механизм, позволяющий правительству направ-

лять прямые финансовые трансферты в менее развитые регионы. Эти трансферты перераспределяют общена-

циональные средства от более благополучных «богатых» территорий к менее обеспеченным «бедным» регио-

нам. При этом важно отметить, что конкретные цели использования этих средств не определяются заранее. Это 

дает регионам возможность самостоятельно распоряжаться полученными ресурсами на различные социально-

экономические и инфраструктурные проекты, что позволяет им адаптировать использование средств в соответ-

ствии с их уникальными потребностями и приоритетами [10]. 

Другой тип межбюджетных трансфертов направлен на устранение вертикальной несбалансированности 

между федеральным и провинциальными бюджетами. В данном контексте федеральное правительство передает 

провинциям «обусловленные» трансферты, которые предназначены для расходования в тех областях, находя-

щихся под юрисдикцией провинций. Основные направления использования этих средств включают здраво-

охранение, образование и социальное обеспечение. Такой подход способствует более равномерному распреде-

лению ресурсов и поддержке ключевых социальных программ на уровне провинций [11]. 

Система выравнивающих платежей и межбюджетные трансферты играют важную роль в обеспечении 

равного доступа к ресурсам и возможностям для всех регионов страны, что содействует устойчивому развитию 

и социальной справедливости. 

Например, полученные средства могут быть использованы для модернизации транспортной инфраструк-

туры, что способствует улучшению доступа к удалённым районам и повышению качества жизни местных жи-

телей. Также эти трансферты могут быть направлены на развитие образовательных учреждений и здравоохра-

нения, что помогает повысить уровень жизни и создать новые рабочие места. 

Благодаря гибкости в использовании выравнивающих платежей, местные власти могут адаптировать 

свои проекты в соответствии с уникальными потребностями региона. Это позволяет не только улучшить соци-

ально-экономическую ситуацию в Ньюфаундленде и Лабрадоре, но и способствует более равномерному рас-

пределению ресурсов по всей стране. 

Управление инвестиционной деятельностью на местном уровне в Германии начало формироваться в по-

слевоенный период, в конце 1940-х – 1950-х годах. Это было обусловлено необходимостью оказания помощи 

регионам, пострадавшим от войны, и стало основой для экономических реформ, инициированных Л. Эрхардом 

с использованием американских инвестиций. В рамках этих реформ была разработана программа территори-

альной и инвестиционной помощи, которая впоследствии была разделена на три автономных блока. Эти блоки 

были направлены на поддержку пограничных областей, развитие слаборазвитых регионов с высоким уровнем 

безработицы и индустриализацию экономических центров, расположенных в сельской местности [12]. 

На современном этапе акцент в региональной инвестиционной политике сместился на поддержку во-

сточных федеральных земель, которые значительно отстают в своем развитии и способствуют усилению поля-

ризации национального экономического пространства [13]. 

Инвесторы, размещающие капитал на восточных территориях, могут воспользоваться программой 

Investitionszulage («Инвестиционная надбавка»), которая предоставляет им прямые субсидии. Основная цель 

этой программы – стимулирование инвестиционных процессов в Восточной Германии, обычно такие субсидии 

полностью освобождаются от налогообложения,  

Важную роль в реализации инвестиционной политики Германии играют финансово-кредитные институ-

ты, которые предоставляют льготные кредиты как внутренним, так и зарубежным инвесторам. Одним из круп-

нейших таких институтов является Кредитный институт по восстановлению экономики (KfW), созданный в 

1948 году для содействия развитию немецкой экономики [12]. 

В настоящее время KfW функционирует как банк развития германской и европейской экономики, его за-

дача заключается в долгосрочном кредитовании общенациональных программ структурных преобразований и 

контроле за целевым использованием выделенных средств. 

Инвестиционная политика Австрии имеет много общего с аналогичной политикой Германии, с акцентом 

на предоставление инвестиционной помощи предприятиям, работающим в слаборазвитыми регионах. Основное 
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внимание уделяется поддержке федеральных земель через программы, направленные на развитие малого и 

среднего бизнеса. 

Несмотря на высокую налоговую нагрузку, количество предприятий с иностранным капиталом в Ав-

стрии продолжает расти. Это свидетельствует о привлекательности австрийского рынка для иностранных инве-

сторов. Важную роль в национальном инвестиционном процессе играют банки, которые активно участвуют в 

финансировании и поддержке инвестиционных проектов. 

В австрийской инвестиционной политике значительное место занимают специальные инвестиционные 

фонды. К числу таких фондов относятся: Фонд развития экономики (ERP), который направлен на поддержку эко-

номического роста; Фонд улучшения структуры экономики (BURGES), ориентированный на малый и средний 

бизнес; а также Фонд стимулирования развития новой техники и технологий (ITF). Эти фонды играют ключевую 

роль в обеспечении финансовой поддержки для инновационных проектов и развития новых технологий [13]. 

С позиции авторов исследования, инвестиционная политика Австрии, акцентированная на поддержку ма-

лого и среднего бизнеса в слаборазвитых регионах через специализированные фонды и активное вовлечение бан-

ковского сектора, является эффективной стратегией, способствующей сбалансированному региональному разви-

тию и обеспечивающей устойчивую экономическую динамику. При этом, сохранение высокого уровня привлека-

тельности для иностранных инвесторов несмотря на значительную налоговую нагрузку свидетельствует о проду-

манности и комплексности применяемых мер, что может служить примером для других стран, стремящихся соче-

тать социально-экономическую поддержку с созданием благоприятного инвестиционного климата. 

Французская региональная политика характеризуется акцентом на концепцию полюсов роста, что подра-

зумевает сосредоточение усилий государства на развитии региональных столиц, которые выступают в качестве 

центров экономического роста. В рамках реализации инвестиционной политики основными инструментами 

поддержки территорий являются субсидии, направленные на содействие размещению промышленных предпри-

ятий за пределами городских агломераций. Это делается с целью предотвращения их перегруженности и улуч-

шения распределения экономической активности. 

Во Франции, в отличие от многих других стран, особое внимание уделяется кластерным структурам, ко-

торые создаются в полюсах конкурентоспособности. Эти кластеры способствуют объединению ресурсов и зна-

ний, что в свою очередь усиливает инновационный потенциал регионов. 

На современном этапе управления инвестиционными процессами в стране в рамках Национальной инвести-

ционной программы определены ключевые задачи, направленные на повышение конкурентоспособности француз-

ского предпринимательства и использование накопленного опыта в области инновационной деятельности [13]. 

Практическим примером управления инвестиционной деятельностью на местном уровне во Франции яв-

ляется создание и развитие кластеров в рамках концепции полюсов роста, таких как кластер «Аэрокосмические 

технологии» в Тулузе. Этот кластер стал центром для компаний, работающих в области авиации и космических 

технологий, и был поддержан государственными субсидиями для размещения промышленных предприятий за 

пределами крупных городских агломераций. 

В рамках этого кластера местные власти и государственные учреждения предоставляют финансовую 

поддержку компаниям, которые занимаются научными исследованиями и разработками. Например, компания, 

занимающаяся разработкой новых технологий для самолетов, может получить субсидии на проведение 

НИОКР, а также воспользоваться налоговыми льготами, что делает инвестиции более привлекательными. 

Кроме того, кластер способствует объединению ресурсов и знаний между различными участниками — 

университетами, исследовательскими центрами и частными компаниями. Это создает инновационную экоси-

стему, которая усиливает конкурентоспособность региона и привлекает дополнительные инвестиции. 

Французская региональная политика, базирующаяся на концепции полюсов роста и поддержке кластер-

ных структур, эффективно способствует концентрации экономического развития в региональных столицах и 

стимулирует инновационное сотрудничество между наукой и бизнесом. Государственные субсидии, направ-

ленные на размещение промышленных предприятий вне крупных агломераций, способствуют более сбаланси-

рованному распределению экономической активности и снижению урбанистических перегрузок. Авторы ис-

следования утверждают, что такая интегрированная модель управления инвестиционными процессами, под-

креплённая государственной поддержкой и развитием кластеров, является успешным инструментом повыше-

ния конкурентоспособности регионов и может служить примером для других государств, стремящихся к инно-

вационному и устойчивому региональному развитию. 

Инвестиционная политика Дании в значительной степени направлена на привлечение иностранных инве-

стиций, что обусловлено экспортоориентированным характером национальной экономики. Поддержка терри-

торий осуществляется через программу, известную как «Блоковая помощь», которая предоставляет финансовые 

ресурсы для стимулирования экономического развития. 

Важным элементом инвестиционной стратегии являются профильные кластеры, среди которых наиболее 

известен «Фонд роста». Эти кластеры сосредоточены на развитии инновационных технологий и способствуют 

созданию конкурентоспособных условий для бизнеса. 

В Дании отсутствуют специальные экономические зоны. Вместо этого аналогичные территории с осо-

быми режимами деятельности активно развиваются в Гренландии и на Фарерских островах, где действует ав-

тономное налоговое законодательство [13]. 

Инвестиционная политика Дании, ориентированная на привлечение иностранных инвестиций и развитие 
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профильных кластеров, эффективно поддерживает экспортоориентированную экономику страны посредством 

программ, таких как «Блоковая помощь» и «Фонд роста». Вместо создания специальных экономических зон на 

материковой территории, акцент делается на развитие автономных налоговых режимов в Гренландии и на Фа-

рерских островах, что отражает гибкий подход к территориальному стимулированию инвестиционной активно-

сти. Данный механизм демонстрирует продуманную стратегию, способствующую инновационному развитию и 

сохранению конкурентоспособности национальной экономики в условиях глобальной интеграции. 

Инвестиционная политика Швеции использует разнообразные механизмы стимулирования, направлен-

ные на привлечение иностранных инвесторов, а также поддержку малых и средних предприятий, работающих в 

области инноваций. Региональному инвестиционному сотрудничеству оказывается поддержка через различные 

управляющие структуры, которые координируют усилия по привлечению инвестиций и развитию местной эко-

номики. Практическим примером управления инвестиционной деятельностью на местном уровне в Швеции 

является инициатива по созданию и развитию кластера «Смарт-город» в городе Уппсала. Этот кластер сосредо-

точен на инновационных решениях в области устойчивого городского развития, включая технологии умного 

освещения, управление отходами и энергоэффективность. В рамках этого проекта местные власти, университе-

ты и частные компании работают совместно для привлечения инвестиций в разработку и внедрение новых тех-

нологий. Например, городская администрация может предоставить субсидии для стартапов, занимающихся 

разработкой решений для умных городов, а также организовать мероприятия для привлечения иностранных 

инвесторов, заинтересованных в сотрудничестве. Кроме того, Уппсала активно использует механизмы под-

держки малых и средних предприятий (МСП), предлагая им доступ к финансированию через местные фонды и 

программы. Это позволяет местным компаниям развивать инновационные проекты и выходить на международ-

ные рынки. 

Исходя из всего вышеописанного, можно выделить наиболее актуальные инструменты управления инве-

стиционной деятельностью на местном уровне (таблица 1).  
 

Таблица 1 – Актуальные инструменты управления инвестиционной деятельности на местном уровне 
Страна Основные инструменты управления инвестиционной деятельностью 

Китай 
Специальные экономические зоны 

Приграничное межрегиональное сотрудничество 

Южная Корея 
Особые экономические зоны 

Статус «региона использования иностранных инвестиций» 

Япония 

Государственно-частное партнерство 

Частная финансовая инициатива 

Японская корпорация по продвижению частной финансовой инициативы 

Комплексные меры поддержки инновационных предприятий 

США 

Государственно-частное партнерство 

Сетевые кластеры, промышленно-технологические группы и кооперационные соглашения 

Финансирование научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ  

Канада 
Система выравнивающих платежей 

Межбюджетные трансферты 

Германия 
Программа Investitionszulage («Инвестиционная надбавка») 

Финансово-кредитные институты 

Австрия 
Программы поддержки малого и среднего бизнеса 

Специальные инвестиционные фонды  

Франция 

Субсидии для размещения промышленных предприятий за пределами городских агломераций 

Кластерные структуры в полюсах конкурентоспособности 
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Зоны свободной торговли 

Стимулирование привлечения иностранных инвесторов и поддержки МСП 

 

Различные страны применяют уникальные подходы для привлечения инвестиций. Диаграмма ниже (рис. 

1) сравнивает наиболее распространенные инструменты, демонстрируя глобальное разнообразие стратегий – от 

создания специальных экономических зон до программ поддержки малого и среднего бизнеса. 
 

 
 

Рисунок 1 – Количество стран, активно использующих инструменты (Составлено авторами) 
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Проведенный сравнительный анализ зарубежных практик управления инвестиционной деятельностью 

наглядно демонстрирует отсутствие универсальной модели, пригодной для прямого заимствования. Эффектив-

ность национальных систем определяется уникальным сочетанием исторических, экономических и институци-

ональных факторов. Вместе с тем, синтез наиболее успешных элементов позволяет сконструировать концепту-

альную рамку механизма, адаптированного к специфике Российской Федерации. 

Авторская позиция заключается в том, что для современной России наиболее продуктивным является не 

выбор между централизованной (по примеру КНР) и либеральной (по модели США) системами, а создание ги-

бридной, многоуровневой модели, сочетающей стратегическое государственное планирование и индикативное 

направление с механизмами стимулирования частной инициативы и развития конкурентной среды на регио-

нальном и муниципальном уровнях. Ключевая задача – перейти от пассивного создания «льготных условий» к 

проактивному формированию «инвестиционных экосистем». 

На муниципальном уровне формируются ключевые условия для успешной реализации инвестиционных 

проектов, играющие решающую роль в обеспечении операционной эффективности бизнеса. Несмотря на это, 

значение муниципалитетов часто остается недооценённым, что негативно сказывается на развитии региональ-

ной экономики. Важно признать, что именно муниципальные органы власти обладают непосредственной сфе-

рой влияния на создание благоприятного инвестиционного климата и устранение административных барьеров. 

Одним из фундаментальных направлений является внедрение муниципальных инвестиционных стандар-

тов, включающих чёткие и прозрачные регламенты по выделению земельных участков, подключению к инже-

нерным и коммуникационным сетям, а также упрощённой выдаче разрешений на строительство. Такой систем-

ный подход способствует ускорению процессов согласования и минимизации рисков для инвесторов, что зна-

чительно повышает их заинтересованность в реализации долгосрочных проектов. 

Не менее важным аспектом выступает развитие обеспечивающей инфраструктуры вокруг производ-

ственных и инновационных площадок. Активное участие муниципалитетов в федеральных и региональных 

программах по строительству и модернизации дорожных сетей, коммунальных систем, объектов социальной 

инфраструктуры создает удобные и привлекательные условия для эффективной работы предприятий, обеспечи-

вая их стабильное функционирование и взаимодействие с потребителями. 

Кроме того, локальная поддержка малого и среднего предпринимательства должна являться приоритет-

ным инструментом муниципальной инвестиционной политики. Прямое финансовое содействие в виде субсидий 

на аренду помещений, а также помощь в продвижении продукции и услуг на региональных рынках способству-

ет развитию инновационных малых предприятий, формированию конкурентной среды и диверсификации эко-

номической базы муниципалитета. Таким образом, системная и целенаправленная работа муниципалитетов на 

всех этих направлениях создает основу для устойчивого экономического развития регионов и повышения инве-

стиционной привлекательности Российской Федерации в целом.  

Заключение 

Проведённый анализ зарубежного опыта управления инвестиционной деятельностью на местном уровне 

выявил широкий спектр инструментов, варьирующихся от применения специальных экономических зон и меж-

регионального сотрудничества до развития государственно-частного партнёрства и профильных кластеров. От-

сутствие универсальной модели и значительная зависимость от историко-экономических и институциональных 

факторов подчёркивают необходимость индивидуализированного подхода при адаптации зарубежных практик 

к российским условиям. 

Авторская позиция состоит в том, что для Российской Федерации оптимальным решением является фор-

мирование многоуровневой гибридной модели, сочетающей сильное государственное стратегическое планиро-

вание с гибкими механизмами стимулирования частной инициативы и развитием конкурентной среды на реги-

ональном и муниципальном уровнях. Особое значение при этом следует уделять переходу от пассивного 

предоставления льгот к проактивному развитию инвестиционных экосистем, вовлекающих в процесс как госу-

дарственные структуры, так и бизнес. 

На муниципальном уровне ключевыми направлениями являются установление прозрачных и понятных 

стандартов взаимодействия с инвесторами, развитие обеспечивающей инфраструктуры и целенаправленная 

поддержка малого и среднего предпринимательства. Учитывая практический опыт зарубежных стран, внедре-

ние таких инструментов позволит повысить операционную эффективность инвестиционной деятельности, 

ускорить реализацию проектов и создать устойчивую базу для долговременного регионального экономического 

развития в Российской Федерации. 
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ЭКОНОМИКО-МАТЕМАТИЧЕСКОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ АПК КРЫМА:  
ВЫБОР И ОБОСНОВАНИЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

ECONOMIC AND MATHEMATICAL MODELING OF THE AGRICULTURAL-INDUSTRIAL  
COMPLEX OF CRIMEA: SELECTION AND JUSTIFICATION OF INDICATORS 

 

Аннотация. В условиях растущих внешних и внутренних вызовов – таких как дефицит водных ресурсов, климатическая неста-

бильность, экономическая изоляция и необходимость импортозамещения – устойчивое развитие агропромышленного комплекса (АПК) 
Республики Крым становится приоритетной задачей региональной политики. Эффективное управление сельским хозяйством в этих услови-

ях невозможно без применения научно обоснованных инструментов анализа и прогнозирования, среди которых особое место занимает 

экономико-математическое моделирование. Однако успешность таких моделей напрямую зависит от корректного выбора и обоснования 
системы ключевых показателей, отражающих многофакторную природу функционирования АПК. В работе обосновывается актуальность и 

необходимость разработки системы показателей для построения имитационной модели сельскохозяйственного предприятия, адаптирован-

ной к специфике Крыма. Анализ показал, что на сегодняшний день отсутствует комплексный подход к формированию такой системы, учи-
тывающей не только производственные, но и природно-климатические, технологические, экономические, социальные и инфраструктурные 

факторы. В исследовании выделены основные группы влияющих факторов: климатические условия (в первую очередь дефицит влаги), 

технологические ограничения (низкий уровень механизации, недостаточное внесение удобрений, износ техники), экономическая волатиль-
ность (колебания цен на продукцию и ресурсы, зависимость от экспортных рынков), а также социально-структурные особенности (фраг-

ментация производства, доминирование мелких хозяйств, дефицит кадров, слабая кооперация). На основе системного анализа и корреляци-

онно-регрессионного моделирования статистических данных за 2014–2023 гг. обоснован перечень ключевых показателей, включающий 
урожайность, долю используемой пашни, объем валовой продукции, себестоимость, прибыль и рентабельность. Эти показатели количе-

ственно характеризуют эффективность использования ресурсов и финансовые результаты, а также чувствительны к изменениям внешних 

условий. Для повышения достоверности и практической значимости модели проведен экспертный опрос специалистов АПК Крыма, позво-
ливший уточнить весомость факторов и предложить целевые ориентиры. Результаты исследования ложатся в основу разработки адаптивной 

имитационной модели, способной воспроизводить динамику сельхозпредприятия в различных сценариях – от засухи и ценовых шоков до 

внедрения орошения и получения государственной поддержки. Модель призвана стать инструментом стратегического планирования, позво-
ляющим тестировать управленческие решения, оптимизировать структуру производства и повышать устойчивость АПК региона. Представ-

ленная работа формирует научную и методологическую основу для создания цифрового двойника сельскохозяйственного предприятия 

Крыма, что соответствует задачам цифровизации и устойчивого развития аграрного сектора в условиях современных вызовов. 
Abstract. In the context of growing external and internal challenges, such as water scarcity, climate instability, economic isolation and the 

need for import substitution, the sustainable development of the agro–industrial complex of the Republic of Crimea is becoming a priority task of 

regional policy. Effective management of agriculture in these conditions is impossible without the use of scientifically based analysis and forecasting 
tools, among which economic and mathematical modeling occupies a special place. However, the success of such models directly depends on the 

correct choice and justification of a system of key indicators reflecting the multifactorial nature of the functioning of the agro-industrial complex. The 

paper substantiates the relevance and necessity of developing a system of indicators for building an imitation model of an agricultural enterprise 

adapted to the specifics of the Crimea. The analysis showed that today there is no comprehensive approach to the formation of such a system that 

takes into account not only production, but also climatic, technological, economic, social and infrastructural factors. The study identifies the main 

groups of influencing factors: climatic conditions (primarily moisture deficiency), technological limitations (low level of mechanization, insufficient 
fertilization, wear of machinery), economic volatility (fluctuations in prices for products and resources, dependence on export markets), as well as 

socio-structural features (fragmentation of production, dominance of small farms, shortage of personnel, weak cooperation). Based on system analysis and 

correlation and regression modeling of statistical data for 2014-2023. The list of key indicators is substantiated, including yield, the share of arable land 
used, the volume of gross output, cost, profit and profitability. These indicators quantify the efficiency of resource use and financial results, and are also 

sensitive to changes in external conditions. To increase the reliability and practical significance of the model, an expert survey of specialists from the agro-

industrial complex of Crimea was conducted, which made it possible to clarify the weight of the factors and propose targets. The results of the study form 
the basis for the development of an adaptive simulation model capable of reproducing the dynamics of an agricultural enterprise in various scenarios, from 

drought and price shocks to the introduction of irrigation and government support. The model is designed to become a strategic planning tool that allows 

you to test management decisions, optimize the production structure and increase the sustainability of the agro-industrial complex in the region. The pre-
sented work forms the scientific and methodological basis for creating a digital twin of an agricultural enterprise in Crimea, which corresponds to the 

objectives of digitalization and sustainable development of the agricultural sector in the context of modern challenges.  

Ключевые слова: агропромышленный комплекс, экономико-математическое моделирование, имитационная модель, показатели эффек-
тивности, устойчивость, Республика Крым, сельское хозяйство, факторы развития, корреляционно-регрессионный анализ, экспертная оценка. 

Keywords: agro-industrial complex, economic and mathematical modeling, simulation model, performance indicators, sustainability, Repub-

lic of Crimea, agriculture, development factors, correlation and regression analysis, expert assessment. 
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Актуальность и постановка проблемы исследования 

Одной из ключевых проблем в управлении агропромышленным комплексом (АПК) Республики Крым 

является отсутствие научно обоснованной и системно выстроенной системы показателей, адекватно отражаю-

щих многоаспектные процессы его функционирования и развития. Несмотря на значительные усилия по мо-

дернизации сельского хозяйства региона, принятие управленческих решений зачастую носит интуитивный или 

эмпирический характер, что снижает их эффективность и устойчивость. Существующие статистические и ана-

литические показатели, предоставляемые официальными источниками, зачастую не учитывают специфику 

Крыма – его природно-климатические условия, ограниченность водных и земельных ресурсов, особенности 

аграрной структуры и внешнеторговые ограничения. Кроме того, многие показатели ориентированы на феде-

ральные уровни агрегирования и оказываются недостаточно чувствительными к локальным изменениям, что 

затрудняет их использование в экономико-математическом моделировании. В результате возникает проблема 

несоответствия между потребностью в точных, оперативных и многомерных данных для анализа и прогнозиро-

вания развития АПК и реальным уровнем обеспечения информацией, пригодной для построения адекватных 

математических моделей. Отсутствие четких критериев отбора, взвешивания и взаимоувязки показателей при-

водит к снижению качества моделей, ошибкам в прогнозах и неэффективному распределению ресурсов. 

Таким образом, основная проблема заключается в том, что на сегодняшний день отсутствует обоснован-

ная методология выбора и структурирования системы показателей, необходимых для построения достоверных 

экономико-математических моделей АПК Крыма, учитывающих его территориальную, экологическую и эко-

номическую специфику.  

Актуальность темы исследования обусловлена стратегическим значением агропромышленного комплек-

са (АПК) для экономики Республики Крым, а также необходимостью повышения его устойчивости, эффектив-

ности и конкурентоспособности в условиях ограниченных ресурсов, изменяющегося климата и санкционного 

давления. Разработка и обоснование комплексной системы показателей, адекватно отражающих состояние и 

потенциал АПК Крыма, является важной научной и практической задачей. Это позволит повысить достовер-

ность моделей, оптимизировать распределение ресурсов, разрабатывать целевые программы поддержки сель-

ских территорий и способствовать устойчивому развитию аграрного сектора региона. Решение данной пробле-

мы требует комплексного подхода: анализа текущих информационных потоков, выявления ключевых факторов, 

влияющих на развитие аграрного сектора, систематизации показателей по функциональным блокам (производ-

ство, ресурсы, эффективность, устойчивость, социальные аспекты) и их научного обоснования с точки зрения 

релевантности, измеримости и применимости в моделировании. 

Анализ последних исследований и публикаций 

Анализ научной литературы по теме показывает, что вопросы экономико-математического моделирова-

ния агропромышленного комплекса (АПК), выбора показателей и их адаптации к региональным условиям рас-

сматриваются в работах как отечественных, так и зарубежных авторов. Однако специфика Крыма как субъекта 

Российской Федерации с уникальными природными, социально-экономическими и политическими условиями 

остается недостаточно изученной. 

Классические труды в области экономико-математического моделирования АПК представлены работами 

Л.В. Канторовича, В.С. Немчинова, Д.И. Голенко [3, 7, 11], которые заложили основы оптимизационного подхода 

в сельском хозяйстве. В частности, В.С. Немчинов подчеркивал важность системного подхода к анализу аграрных 

процессов и необходимость комплексного учета ресурсов, производственных мощностей и спроса. В современ-

ных исследованиях (А.В. Попов, В.И. Семенов, В.А. Третьяков) [12, 13, 16] акцент делается на использовании 

математических моделей для оптимизации структуры посевных площадей, распределения водных ресурсов, оцен-

ки рентабельности сельхозпроизводства. Однако большинство этих моделей разработаны для типовых условий и 

не учитывают экстремальные ограничения, характерные для Крыма (например, дефицит орошения). Ряд исследо-

ваний (Н.В. Бондарь, О.И. Киселева, Е.А. Стародубцева) [2, 8, 14] посвящены региональным особенностям сель-

ского хозяйства юга России, включая Крым. Авторы отмечают, что для эффективного управления АПК необхо-

димо учитывать климатические риски, степень обеспеченности ресурсами, уровень технологического развития и 

инфраструктурную доступность.  

Особое внимание уделяется вододефициту. В работах С.В. Бабаевой, А.А. Горошко [1, 4] анализируются 

последствия прекращения водоснабжения по Северо-Крымскому каналу и необходимость перехода к ресурсо-

сберегающим технологиям. Это требует включения в модели специфических показателей: коэффициент ороша-

емости, водопотребление на единицу продукции, устойчивость к засухе. Вопросам формирования системы по-

казателей посвящены работы М.Н. Гусевой, Т.В. Ковалевой, Д.А. Черняка [5, 9, 17]. Авторы подчеркивают, что 

выбор показателей должен основываться на принципах релевантности, измеримости, сопоставимости и чув-

ствительности к изменениям. Однако в практике анализа АПК Крыма часто используются упрощенные индика-

торы (валовая продукция, урожайность), не отражающие экологическую нагрузку, социальные последствия или 

долгосрочную устойчивость. Кроме того, как отмечает Е.В. Сидорова [15], в региональных исследованиях не-

достаточно применяются интегральные показатели, такие как индекс продовольственной безопасности, уровень 

диверсификации производств, энергоемкость сельхозпродукции – которые особенно важны для оценки устой-

чивости АПК в условиях кризиса. 

На основе анализа литературы выявлены следующие пробелы: отсутствие комплексной системы показате-

лей, адаптированной к условиям Крыма и пригодной для экономико-математического моделирования; недоста-
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точная проработка взаимосвязи между природными ограничениями и экономическими результатами в моделях; 

слабое представление социально-экономических показателей (занятость, миграция, доходы сельских жителей) в 

моделях АПК; недостаточное использование пространственных данных (ГИС) [6] и временных рядов для анализа 

динамики; отсутствие методики ранжирования и взвешивания показателей по степени значимости для региона. 

Литературный обзор показывает, что, несмотря на наличие теоретических и методологических наработок 

в области экономико-математического моделирования АПК, вопрос системного выбора и научного обоснова-

ния показателей применительно к специфике Крыма остается слабо изученным. Существующие исследования 

либо носят общероссийский характер, либо фокусируются на отдельных аспектах (например, водный кризис), 

не предлагая целостной методики формирования системы индикаторов. Это подтверждает актуальность и 

научную новизну предлагаемого исследования. 

Целью настоящего исследования является разработка и научное обоснование системы показателей, 

адекватно отражающих особенности функционирования и развития агропромышленного комплекса (АПК) Рес-

публики Крым, для использования в экономико-математическом моделировании с целью повышения эффектив-

ности управления и устойчивости регионального аграрного сектора. 

Методы исследования. В ходе исследования использованы следующие методы: абстрактно-логический, 

системно-структурный, сравнительный, регрессионный и корреляционный анализ, метод детализации. 

Изложение основного материала исследования 

В последние годы Крым столкнулся с рядом вызовов – от дефицита водных ресурсов до необходимости 

импортозамещения и адаптации к новым экономическим реалиям. В этих условиях особую важность приобре-

тает научно обоснованное управление аграрным сектором на основе современных методов анализа и прогнози-

рования. Для анализа сложных взаимосвязей в АПК, оценки влияния различных факторов (природных, эконо-

мических, технологических) и разработки управленческих решений эффективным инструментом выступает 

экономико-математическое моделирование. Однако успешность моделирования напрямую зависит от коррект-

ного выбора и обоснования системы показателей, отражающих как производственные, так и социально-

экономические аспекты функционирования аграрного сектора. 

На сегодняшний день отсутствует единая, адаптированная к специфике Крыма система показателей для 

экономико-математического моделирования АПК, что снижает точность прогнозов и эффективность управлен-

ческих решений. Недостаточно учитываются региональные особенности: ограниченность орошаемых земель, 

специализация на виноградарстве, овощеводстве и животноводстве, зависимость от поставок кормов и семян, а 

также влияние туристического спроса на сельскохозяйственную продукцию. 

Развитие аграрного сектора Крыма обусловлено комплексом природно-климатических, технологических, 

экономических и социальных факторов, влияющих на эффективность и устойчивость сельскохозяйственных 

предприятий региона. Так, что касается климатических условий, то Крымский полуостров обладает значитель-

ным тепловым и солнечным потенциалом, особенно в степной и предгорной зонах, благоприятных для расте-

ниеводства. Однако ключевым ограничивающим фактором является дефицит влаги – степная часть Крыма от-

носится к зоне недостаточного увлажнения, где около 36% лет за столетие были засушливыми (выпадает лишь 

50-70% годовой нормы осадков). Засухи в период вегетации часто приводят к потере части урожая, снижая ре-

зультативность производства. Так, наиболее низкие урожаи зерновых за последние годы отмечались в 2018 и 

2020 годах именно вследствие засухи. В горнолесной зоне и на Южном берегу проблема влагообеспеченности 

менее остра, но сельское хозяйство там имеет меньшие масштабы из-за рельефа и иной специализации террито-

рий. Следовательно, климатический фактор в Крыму двоякий: с одной стороны, высокая инсоляция и тепло 

благоприятствуют агропроизводству, с другой – нехватка осадков и высокая вариабельность погодных условий 

существенно повышают риски и требуют адаптивных стратегий ведения хозяйства. 

Уровень применяемых агротехнологий напрямую влияет на эффективность крымских сельхозпредприя-

тий. Без современных подходов к земледелию – использования селекционных достижений, достаточного вне-

сения минеральных и органических удобрений, механизации работ и особенно орошения – невозможно устой-

чивое развитие сельского хозяйства в условиях ограниченного увлажнения. Внедрение систем ирригации имеет 

критическое значение для стабилизации урожаев в засушливом климате. Кроме того, эффективность ограничи-

вается состоянием материально-технической базы – износ сельхозтехники, недостаток мощностей хранения и 

переработки продукции приводят к потерям и недополученной прибыли. На функционирование отрасли влияет 

также цифровая и инновационная оснащенность. Зарубежные и отечественные исследования отмечают, что 

цифровая трансформация АПК и внедрение элементов точного земледелия способны повысить продуктивность 

и оптимизировать управление производством. Таким образом, повышение интенсивности земледелия (научно 

обоснованное применение техники и технологий) рассматривается как важный резерв роста эффективности 

отрасли. В Крыму, в частности, наблюдается недостаточный уровень применения удобрений – в 2021 г. внесено 

лишь ~36,6 кг действующего вещества на 1 га, что вдвое ниже среднероссийского уровня. Это указывает на 

потенциал увеличения урожайности при улучшении агротехнологий. 

Относительно экономических факторов отметим, что крымские сельхозпредприятия функционируют в 

условиях рыночной неопределенности, что проявляется в колебаниях цен на продукцию и ресурсы, изменениях 

спроса и предложения, конкуренции на внешних и внутренних рынках. Волатильность цен на зерно, масло, 

овощи непосредственно влияет на выручку хозяйств и может приводить к существенным отклонениям финан-

совых результатов. Например, внешнеторговая конъюнктура играет существенную роль – значительная часть 
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выращиваемого кориандра идет на экспорт, поэтому при неблагоприятных изменениях внешнего спроса или 

введении экспортных ограничений спрос и цены резко падают, что ведет к убыткам производителей. Отсут-

ствие развитых перерабатывающих мощностей в регионе усугубляет зависимость от экспорта сырья – сельхоз-

товаропроизводители вынуждены продавать продукцию за пределы региона без добавленной стоимости, под-

вергаясь рискам ценовой нестабильности. Инфляция и рост цен на горючее, удобрения, корма увеличивают 

себестоимость продукции, снижая рентабельность хозяйств. В то же время, государственная поддержка (субси-

дии, льготное кредитование) является важнейшим экономическим фактором устойчивости предприятий, по-

скольку в условиях Крыма она компенсирует часть издержек и стимулирует закладку многолетних насаждений, 

расширение орошения и пр. Наличие доступных кредитных ресурсов и инвестиций в отрасль также определяет 

возможности модернизации производства. Волатильность экономической среды требует от хозяйств гибкости и 

адаптации планов – именно эти задачи впоследствии планируется решать с помощью имитационной модели. 

Социальные условия и структура аграрного сектора Крыма формируют дополнительный контекст для 

эффективности хозяйств. Демографическая ситуация – численность сельского населения, наличие квалифици-

рованных трудовых ресурсов – влияет на обеспечение хозяйств кадрами и на локальный спрос на продоволь-

ствие. Сокращение сельского населения или отток молодежи в города может приводить к дефициту рабочей 

силы, что сдерживает развитие, особенно трудоемких направлений (например, овощеводства). Структура зе-

мельной собственности и форм хозяйствования, сложившаяся после реформ, также существенна – в Крыму по-

сле 2014 г. доля крупных сельхозорганизаций уменьшилась, значительная часть продукции производится кре-

стьянскими (фермерскими) хозяйствами и населением. Ликвидация многих крупных совхозов/колхозов после 

1991 года привела к фрагментации производства и утрате эффекта масштаба. Мелкие производители (личные 

подсобные хозяйства) занимают доминирующее положение в сегментах картофеля и овощей (до 60–70% объе-

ма), но ограничены в доступе к технологиям, финансам и сбыту. Это влияет на общую эффективность отрасли и 

устойчивость – мелкие хозяйства более уязвимы к погодным рискам и рыночным шокам. Кроме того, социаль-

ная инфраструктура села (связь, дороги, сервисы) и организационные факторы (кооперация, интеграция с пере-

работкой) определяют возможности снижения издержек и повышения конкурентоспособности. Инфраструкту-

ра в широком смысле – производственная, логистическая, рыночная – является заметным фактором – наличие 

складов, овощехранилищ, доступ к транспортным узлам, рынкам сбыта – все это влияет на потери продукции и 

выручку предприятий. При отсутствии местных перерабатывающих заводов (например, маслозаводов для под-

солнечника, сои) сельхозпредприятия вынуждены реализовывать сырье по более низким ценам вне региона. 

Таким образом, социально-экономическая среда формирует как ограничения (дефицит трудовых ресурсов, не-

достаток кооперации), так и возможности (господдержка, внутренний спрос со стороны населения и туристов) 

для устойчивого развития аграрных предприятий. 

В целом, эффективность и устойчивость сельхозпредприятия в Крыму является результатом сложного 

взаимодействия природных условий, технологий, экономической конъюнктуры и социальных факторов. Посто-

янные изменения внешней среды (природной и рыночной) придают хозяйственной деятельности стохастиче-

ский характер, снижая надежность долгосрочных планов без учета рисков. Экономико-математическое модели-

рование призвано учесть весь спектр влияющих факторов и их взаимосвязей, чтобы помочь в обосновании 

управленческих решений в таких сложных условиях. Далее необходимо выбрать ключевые показатели, количе-

ственно характеризующие рассмотренные факторы и результаты деятельности предприятия, чтобы использо-

вать их в имитационной модели для анализа различных сценариев и стратегий развития. 

Для построения имитационной модели сельскохозяйственного предприятия требуется определить набор 

ключевых экономических показателей, которые с одной стороны отражают влияние рассмотренных факторов, а 

с другой – характеризуют результаты и эффективность функционирования хозяйства. Выбор этих показателей 

опирается на проведенный анализ и статистические методы, в частности, был применен корреляционно-

регрессионный анализ, позволивший выявить связь между основными параметрами производства и показате-

лями эффективности. Учитывались также экспертные рекомендации и практическая значимость показателей 

для управления предприятием. В результате обоснованы следующие основные показатели, целесообразные для 

интеграции в имитационную модель: 

− Урожайность сельскохозяйственных культур (т/га). Урожайность является комплексным обобщающим 

показателем продуктивности земли, ее анализ позволяет оценивать эффективность использования сельскохо-

зяйственных угодий. Данный показатель напрямую зависит от природно-климатических условий и уровня аг-

ротехнологий (например, удобрений, орошения) и, в свою очередь, определяет объем валовой продукции. В 

модели урожайность выступает как результат воздействия климатических и технологических факторов, влияя 

на производственный выход продукции. 

− Доля используемой пашни (%). Этот показатель характеризует степень вовлечения земельного потен-

циала хозяйства в производство. В Крыму, по данным 2022 г., из ~1170 тыс. га пашни было фактически засеяно 

лишь ~69%, остальная площадь не использовалась (пар, залежь и пр.). Увеличение доли используемых угодий – 

резерв роста производства. В модели данный показатель отражает стратегические решения по расширению по-

севных площадей и позволяет оценивать сценарии освоения ранее не используемой земли. 

− Объем валовой продукции (в физических и стоимостных показателях). Валовой сбор основных культур 

(тонн) и общая стоимость продукции (млн руб. в текущих ценах) – базовые индикаторы результата деятельно-

сти предприятия. Они интегрируют влияние урожайности и посевной площади, а также ценовой конъюнктуры. 
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В имитационной модели объем производства является выходным показателем, позволяющим сравнивать раз-

личные сценарии и планы по масштабу выпуска продукции и выручке. 

− Себестоимость продукции (затраты на единицу продукции). Показатель себестоимости отражает сум-

марные производственные затраты, приходящиеся на единицу произведенной продукции (либо общие затраты 

предприятия за период). Он чувствителен к изменениям цен ресурсов (топлива, удобрений, кормов), структуре 

производства и эффективности управления. В модели себестоимость может вводиться как параметр (на основе 

данных предприятия) или рассчитываться исходя из нормативных затрат, и служит для вычисления прибыли и 

рентабельности. Анализ чувствительности модели к изменению себестоимости (например, при росте цен на 

ресурсы) позволяет оценить устойчивость предприятия к экономическим шокам. 

− Прибыль (руб.). Абсолютный показатель финансового результата – баланс между выручкой от реали-

зации продукции и совокупными затратами. Прибыль отражает экономический эффект деятельности предприя-

тия и напрямую связана с его устойчивостью и возможностями развития. В модели прибыль рассчитывается 

как разность между доходами (объем продукции × цена) и расходами (себестоимость × объем + постоянные 

затраты). Данный показатель является критерием оптимальности при выборе стратегий (максимизация прибы-

ли) и служит для оценки финансовых последствий различных сценариев (например, изменение структуры посе-

вов, внедрение новой технологии и т.д.). 

− Рентабельность производства (%). Относительный интегральный показатель экономической эффектив-

ности, вычисляемый как отношение прибыли к затратам (%). Рентабельность показывает уровень доходности 

сельхозпроизводства и аккумулирует в себе результаты влияния всех факторов – продуктивности, цен, издер-

жек. В статистике АПК рентабельность часто используется для сравнительной оценки эффективности разных 

хозяйств и отраслей. В имитационной модели рентабельность будет рассчитываться на основе смоделирован-

ных прибыли и издержек, позволяя сопоставлять эффективность разных управленческих решений и обеспечи-

вать критерий для оптимизации (например, выбор наиболее рентабельной структуры производства). 

Предложенный набор показателей охватывает ключевые аспекты деятельности предприятия: производи-

тельность ресурсов (урожайность, использование земли), объемы и структура производства (валовая продук-

ция), затратную эффективность (себестоимость) и финансовый результат (прибыль, рентабельность). Такой 

подбор показателей соответствует выявленным значимым факторам и критериям эффективности развития 

предприятия. Все показатели количественно измеримы и регулярно фиксируются в отчетности, что облегчает 

калибровку и верификацию модели по реальным данным. Важно подчеркнуть, что выбор показателей осу-

ществлен с учетом возможности их интеграции в среду моделирования: они будут представлены либо в виде 

входных параметров (экзогенных переменных сценария), либо в виде эндогенных переменных модели, рассчи-

тываемых в процессе имитации. 

Для комплексного обоснования показателей и уточнения моделируемых факторов целесообразно вос-

пользоваться методами экспертной оценки, в рамках которой группа специалистов (экспертов) в указанной об-

ласти знаний предоставит свои мнения, оценки или прогнозы по поставленным вопросам. В практике исследо-

ваний АПК распространены различные модификации экспертного опроса: анкетирование (очный или заочный 

опрос по письменным анкетам), метод Делфи (многоэтапное анонимное анкетирование с обратной связью для 

достижения консенсуса), экспертные интервью и круглые столы. 

Начать можно с проведения заочного анкетного опроса группы экспертов (руководители и главные спе-

циалисты сельхозпредприятий, ученые-аграрникам, сотрудники Минсельхоза РК) для оценки значимости фак-

торов и выбранных показателей, а также сбора рекомендаций по параметрам модели. Планируется привлечь 

10–15 экспертов, что достаточно для выявления устойчивых оценок и одновременно выполнимо организацион-

но. После сбора анкет будет проведен анализ (расчет средних оценок, уровня согласованности экспертов по 

коэффициенту конкордации Кендэлла или анализ рассеяния мнений). При необходимости (в случае значитель-

ных расхождений во мнениях) может быть организован второй тур опроса по методологии Делфи – эксперты 

ознакомятся с усредненными результатами первого раунда и пересмотрят свои оценки, приближаясь к консен-

сусу. Анкета будет содержать комбинированные вопросы – как закрытые (для количественных оценок по шка-

ле), так и открытые (для сбора экспертных комментариев и предложений), что позволит собрать как количе-

ственные оценки (влияние факторов в баллах, ранги важности показателей, прогнозные значения показателей), 

так и качественные инсайты (комментарии, дополнительные предложения). В частности, эксперты помогут 

уточнить пороговые значения и целевые ориентиры (например, желаемый уровень рентабельности, потенци-

альную урожайность озимой пшеницы на богаре и при орошении и т.д.), а также могут указать на специфиче-

ские местные условия, не полностью отраженные статистикой. Результаты экспертного опроса будут использо-

ваны для корректировки списка показателей и калибровки имитационной модели – наиболее значимые факторы 

получат больший акцент, а незначимые могут быть исключены, также экспертные оценки помогут задать веро-

ятные диапазоны изменений параметров в сценарном анализе. 

В рамкой данной работы на базе доступных статистических данных за последние годы (2014-2023 гг., с 

акцентом на 2022-2023 гг.) [10] проведен корреляционно-регрессионный анализ, целью которого было количе-

ственно подтвердить взаимосвязи между выбранными показателями и выявить наиболее значимые факторы. В 

качестве переменных для анализа использованы: урожайность основных культур, посевные площади, объем 

валового сбора, а также показатели, характеризующие внешние условия – например, годовая сумма осадков по 

зоне деятельности предприятия, объем внесенных удобрений, уровень цен на продукцию и затраты. Для каждо-
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го потенциального фактора рассчитан коэффициент корреляции Пирсона с целевыми показателями эффектив-

ности (валовая продукция, прибыль и др.). Коэффициент Пирсона rxy вычислялся по формуле: 
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где xi и yi – значения факторного и результативного признаков в i -й наблюдаемой точке (например, за 

конкретный год или по конкретному хозяйству), x  и y  – их средние значения, n – число наблюдений. Полу-

ченные корреляции были проанализированы на статистическую значимость (с использованием критерия Стью-

дента для r). 

В результате корреляционного анализа выявлена очень высокая положительная корреляция между кли-

матическим фактором влагообеспеченности и урожайностью зерновых культур: по годам 0.8 0.9r  −  между ко-

личеством осадков за вегетационный период и средней урожайностью озимой пшеницы. Это соответствует ка-

чественным наблюдениям – в засушливые годы урожай резко падает. Например, в 2020 г. (дефицит влаги) уро-

жайность зерновых снизилась примерно на 30% относительно среднего уровня, а валовой сбор зерна сократил-

ся до 908 тыс. тонн, тогда как в благоприятном по погоде 2021 г. урожайность восстановилась, и сбор достиг 

1433 тыс. т, в 2022 г. – рекордные 1927 тыс. т.  

Также установлена высокая корреляция между посевной площадью и валовым сбором по соответствую-

щим культурам ( r  порядка 0.85–0.95 для зерновых), это ожидаемо, поскольку при прочих равных расширение 

площади ведет к пропорциональному росту объема продукции. Однако анализ парных коэффициентов показал, 

что некоторые факторы взаимозависимы, поэтому для более корректной оценки их влияния был проведен мно-

гомерный регрессионный анализ. В частности, рассматривалась множественная регрессия вида 

0 1 1 2 2 ...Y X X   = + + + + , где Y  – результат (например, валовой выход или прибыль), 
1 2, ,...X X  – факторы (уро-

жайность, площадь, цены, затраты и т.д.). Модель оценивалась по методу наименьших квадратов, проверялась 

значимость коэффициентов 
i  и адекватность по 2R . 

Для валового сбора зерновых 
grainV  как функции средней урожайности U  (ц/га) и засеянной площади A  

(тыс. га) получена модель: 

50 1.05 0.92 ,grainV A U= − + +  (2) 

где коэффициенты при A  и U  статистически значимы ( 0.01p  ) и модель показывает 95%  дисперсию (

2 0.95R = ). Это указывает, что варьирование посевных площадей и урожайности практически полностью опреде-

ляет динамику валового производства зерна – в соответствии с агрономической формулой V A U=  . Однако 

важны и взаимодействия, например, регрессия выявила, что сокращение урожайности на 0.26 т/га (как было для 

гороха) приводит к падению среднегодового сбора примерно на 3.7 тыс. тонн, тогда как рост урожайности яч-

меня мог не привести к росту валового сбора, если одновременно сократилась площадь посева. Это подтвер-

ждает необходимость комплексного учета факторов в модели. 

Корреляционный анализ также показал существенную связь между себестоимостью и прибылью пред-

приятия, что ожидаемо, чем выше затраты (себестоимость), тем ниже прибыль при заданных ценах (корреляция 

около 0.7− ). Например, по данным условного пилотного хозяйства за 2022-2023 гг., увеличение затрат на 10% 

сопровождалось снижением рентабельности примерно на 4 процентных пункта. Напротив, урожайность и при-

быль коррелируют положительно ( 0.6 0.8r  − ) – высокий урожай при прочих равных повышает выручку и при-

быль. Однако сила этой связи зависит от конъюнктуры цен, регрессия показала, что при низких ценах на про-

дукцию влияние урожайности на прибыль сглаживается (коэффициент при U  уменьшается), в то время как при 

благоприятных ценах выигрыш от роста урожайности возрастает. Таким образом, цены на продукцию оказа-

лись еще одним важным фактором – их корреляция с прибылью очевидно высока ( 0.9r  между уровнем цен 

и валовой выручкой). В имитационной модели ценовые колебания планируется задавать как внешний сценар-

ный фактор, проверяя устойчивость финансовых результатов к их изменению. 

В целом, проведенный корреляционно-регрессионный анализ подтвердил выбор показателей, именно 

урожайность, объем производства, затраты/себестоимость и финансовые результаты показали наибольшую 

чувствительность к влияющим факторам и между собой. Эти количественные зависимости лягут в основу фор-

мализации взаимосвязей в имитационной модели. Например, функция урожайности от агротехнологий и кли-

мата будет откалибрована так, чтобы воспроизводить статистические отклики (падение урожая при уменьше-

нии осадков, рост при увеличении удобрений), а функция прибыли – зависимость от цен и затрат. Имитацион-

ная модель позволит проигрывать различные комбинации этих факторов во времени, учитывая выявленные 

корреляции, что обеспечит адекватность модели реальным процессам. 

С опорой на проведенные исследования сформирован итоговый перечень показателей для включения в 

модель, с обоснованием их значимости (таблица 1).   

Представленные показатели обладают следующими особенностями:  

− все они измеримы и верифицируемы (есть источники данных – от статистики Крыма до отчетности 

пилотного хозяйства);  
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− обновляются как правило ежегодно, что соответствует циклу сельскохозяйственного производства;  

− охватывают разные уровни управления – от производственного (урожайность, площади) до экономи-

ческого (себестоимость) и финансового (прибыль, рентабельность).  
 

Таблица 1 – Итоговый перечень ключевых показателей для модели, их описание, источники и использование 
Показатель Описание Частота обновления Применение в модели 

Урожайность основных 

культур (т/га) 

Средняя продуктивность растений. Характе-

ризует эффективность использования земли. 

Зависит от агротехнологий и климата. 

Ежегодно (по итогам 

уборки) 

Входной параметр (как функция от осадков, удобрений 

и т.п.) и результат модели; используется для расчета 

валового сбора, чувствителен к климатическим сцена-

риям и уровню технологий. 

Доля используемой 

пашни (%) 

Удельный вес пахотных земель, фактически 

занятых посевами. Показывает степень 

вовлечения земельного ресурса в производ-

ство. 

Ежегодно (структура 

посевов) 

Входной параметр сценария: ограничивает максималь-

ный объем производства; позволяет моделировать 

эффект расширения посевных площадей или сокраще-

ния используемой пашни. 

Валовой сбор (объем 

производства) (тонны; 

или ц; также млн руб.) 

Общее количество произведенной продук-

ции в физическом выражении и ее стои-

мость в денежном выражении. Интеграль-

ный результат деятельности предприятия за 

период. 

Годовой итог; опера-

тивно – ежекварталь-

но (оценки) 

Выходная переменная модели (целевой показатель). 

Рассчитывается на основе урожайности и площади, а 

стоимость – еще и с учетом цен. Используется для 

оценки достижения плановых целей, сравнения сцена-

риев по объему выпуска. 

Себестоимость продук-

ции (руб./т; руб./га) 

Затраты на производство единицы продук-

ции. Включает расходы на материалы, топ-

ливо, оплату труда, амортизацию и др. От-

ражает эффективность и уровень издержек. 

Ежегодно (по итогам 

года); внутри года – 

поквартально 

Входной параметр/переменная модели. Используется для 

расчета финансовых результатов. Может зависеть от 

сценария. Модель позволяет оценивать влияние измене-

ния себестоимости на прибыль и рентабельность. 

Прибыль (руб.) 

Финансовый результат предприятия за 

период. Разница между выручкой от реали-

зации и всеми затратами. Показатель эф-

фективности и источник для инвестиций. 

Ежегодно (итог года); 

внутри года – поквар-

тально (накопитель-

но) 

Выходной показатель модели, критерий эффективности. 

Вычисляется как функция от валового выпуска, цен и 

себестоимости. Служит для оценки финансовой устой-

чивости сценариев, сравнения различных стратегий. 

Рентабельность (%) 

Относительный показатель окупаемости и 

эффективности. Показывает, сколько при-

были получено с каждого рубля издержек. 

Ежегодно; внутри 

года – по результатам 

периодов 

Выходной расчетный показатель. Позволяет сопостав-

лять эффективность разных сценариев независимо от 

масштаба. Используется для анализа устойчивости. 
 

Включение этих показателей в модель согласуется с задачами этапа – обеспечить анализ влияющих фак-

торов и выявить значимые из них через имитацию динамики предприятия. Отдельно отмечено, что помимо су-

губо экономических индикаторов (затраты, прибыль), в перечень включены производственные показатели 

(урожайность, использование земли), так как для аграрного предприятия они критически важны и тесно связа-

ны с экономическими результатами.  

В дальнейшем, при разработке структуры модели, будет определено, какие из перечисленных показате-

лей станут эндогенными переменными (рассчитываемыми внутри модели на каждом такте имитации), а какие – 

экзогенными параметрами или входами сценариев. Например, урожайность может быть эндогенной, определя-

емой погодой и уровнем технологий в модели, а уровень цен – экзогенным сценарием. Такой подход обеспечит 

реалистичность и гибкость имитационной модели. 

Разработка адаптивной имитационной модели сельскохозяйственного предприятия для Республики 

Крым требует учета всех выявленных специфических особенностей регионального АПК. В предыдущих разде-

лах показано, что для крымского сельского хозяйства характерны высокая климатическая вариабельность (риск 

засух), не полностью реализованный земельный потенциал, зависимость структуры производства от внешних 

рынков и состояния инфраструктуры, преобладание небольших хозяйств с ограниченными ресурсами, а также 

значимая роль государственного регулирования и поддержки. Эти черты определяют требования к модели и 

сценариям, которые она должна воспроизводить. 

Переход к имитационно-адаптивной модели хозяйства в целом означает, что разрабатываемая модель охва-

тит все основные подсистемы предприятия и сможет изменяться под новые условия. Под «хозяйством в целом» 

понимается, что модель не ограничится одной культурой или узким участком, а отразит взаимодействие различ-

ных процессов – производство нескольких видов продукции, финансовые потоки, инвестиции, внешняя среда. 

Адаптивность модели проявляется двояко, во-первых, модель способна имитировать адаптацию самого 

предприятия (например, изменение структуры производства, технологий под воздействием внешних факторов), 

и, во-вторых, модель как инструмент легко адаптируется разработчиком к новым целям (добавление новых мо-

дулей, показателей).  

Выводы и перспективы дальнейших исследований 

По итогам 2025 г. планируется получить модульную модель, которую можно расширять для других 

условий АПК. Так, в перспективе ее можно будет применить и для предприятий животноводства, дополнив 

соответствующими модулями. Такой подход соответствует методологии системного анализа и концепции циф-

ровой экономики в АПК – создание цифрового двойника предприятия, способного в режиме эксперимента про-

игрывать разные сценарии развития и выдавать рекомендации. Современные исследования подчеркивают, что 

цифровизация и имитационное моделирование являются одним из важных факторов повышения производи-

тельности труда и эффективности управления в сельском хозяйстве. 

В заключение следует отметить, что учет специфики АПК Республики Крым – от климатических рисков 

до рыночных условий – в экономико-математической модели позволит выработать адаптивную бизнес-модель 

развития предприятия, устойчивую к внешним вызовам. Модель послужит инструментом для анализа «что-

если» и обоснования управленческих решений (инвестиций, структурных изменений, мер поддержки), направ-

ленных на устойчивое развитие агропромышленного комплекса региона в цифровой среде. Таким образом, вы-
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бор и обоснование показателей закладывает фундамент для создания структуры модели и математического ап-

парата, переводя накопленные данные и знания в формализованную основу адаптивной имитационной модели. 
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ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ОВОЩЕВОДСТВЕ:  
ДИФФЕРЕНЦИРОВАННОЕ ВНЕСЕНИЕ УДОБРЕНИЙ И АВТОМАТИЗАЦИЯ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ 

DIGITAL TECHNOLOGIES IN VEGETABLE GROWING:  
DIFFERENTIATED FERTILIZER APPLICATION AND BUSINESS PROCESS AUTOMATION 

 

Аннотация. В статье рассматриваются цифровые технологии в овощеводстве направленные на автоматизацию бизнес-процессов в 

отрасли и дифференцированное внесение удобрений. Для мониторинга состояния развития сельскохозяйственных культур с целью опти-

мальной дозировки минеральных удобрений и высокого качества выполнения всех технологических операций, таких как посадка, внесение 
удобрений и средств защиты растений и уборка анализируется имеющийся потенциал роботизированных устройств и сенсорных систем. 

Используя цифровые технологии, можно обеспечить сбалансированный рост и развитие растений, повысить урожайность и качество про-

изводимой продукции, снизить затраты и потери. Обоснованы схемы посадки овощных культур, учитывающие глубину и нормы заделки 
семян. Определены условия роботизации процесса внесения удобрений. Рассмотрены способы посадки овощных культур и дифференциа-

ция внесения удобрений с целью обеспечения эффективности отраслевого производства.  Наряду с оптимальным использованием ресурсов 

в условиях меняющегося климата и разнообразия почв, в работе подчеркивается важность оцифровки полей для повышения эффективно-
сти, устойчивости и конкурентоспособности отечественного овощеводства.  

Abstract. This article examines digital technologies in vegetable growing aimed at automating business processes in the industry and differ-

entiated fertilizer application. To monitor crop development for optimal dosage of mineral fertilizers and high-quality performance of all technologi-
cal operations, such as planting, application of fertilizers and plant protection products, and harvesting, the existing potential of robotic devices and 

sensor systems is analyzed. Using digital technologies, it is possible to ensure balanced plant growth and development, increase yields and product 

quality, and reduce costs and losses. Planting patterns for vegetable crops, taking into account seeding depth and rates, are substantiated. The condi-
tions for robotizing the fertilizer application process are determined. Methods for planting vegetable crops and differentiated fertilizer application are 

considered to ensure the efficiency of industry production. Along with optimal resource use in a changing climate and diverse soils, the paper empha-

sizes the importance of field digitalization to improve the efficiency, sustainability, and competitiveness of domestic vegetable growing. 
Ключевые слова: эффективность хозяйственной деятельности предприятий АПК, бизнес-процессы АПК, инновационные технологии, 

овощеводство, дифференцированное внесение удобрений, автоматизация, роботизированные устройства, сенсорные системы, урожайность.  

Key words: efficiency of economic activities of agricultural enterprises, business processes of the agricultural sector, innovative technolo-
gies, vegetable growing, differentiated application of fertilizers, automation, robotic devices, sensor systems, crop yield. 

 

В условиях ограниченных ресурсов и растущих требований к качеству продукции современное овоще-

водство должно повышать эффективность производства за счет минимизации издержек. Важное значение в 

технологическом процессе играют передовые цифровые технологии, которые позволяют улучшить управление 
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питанием растений, оптимизировать процессы выращивания и снизить потери урожая. Благодаря возможности 

сбора и анализа данных о состоянии почвы, растений и климата, а также возможности принимать обоснованные 

управленческие решения, цифровизация сельского хозяйства становится важным компонентом повышения 

производительности труда и рота эффективности овощеводства. 

Необходимость рационального использования ресурсов, разнообразие почвенных условий и изменчивый 

климат делают актуальным внедрение цифровых технологий в овощеводстве. Традиционные методы внесения 

удобрений и мониторинга состояния растений не обеспечивают равномерного питания растений, что снижает 

урожайность и качество продукции [3]. Здесь актуален дифференцированный подход к организации доступа 

питательных веществ, что может обеспечить цифровизация процесса выращивания овощей.  

Современное овощеводство невозможно представить без высокой технической оснащенности производ-

ственного процесса и внедрения цифровых технологий. Посадка, сбор урожая и послеуборочная обработка мо-

гут осуществляться гораздо эффективнее и с меньшими потерями продукции при использовании современных 

сельскохозяйственных машин, обладающих высокой точностью. Количество сельскохозяйственной техники 

для выращивания овощей в России неуклонно росло с 5,29 тыс. единиц в 2021 г. до 6,89 тыс. ед. в 2024 г., что 

соответствует положительной динамике 2021-2024 гг. Кроме этого, отмечается рост численности машин, ис-

пользуемых для посадки и уборки овощных культур, что свидетельствует о тенденции к автоматизации и меха-

низации процессов их выращивания [4]. Положительные изменения в обеспечении сельскохозяйственной тех-

никой создают предпосылки для внедрения инновационных цифровых технологий, включая автоматизирован-

ный контроль состояния растений и дифференцированное внесение удобрений, что способствует повышению 

урожайности и качества выращенной продукции (рисунок 1). 
 

 

Рисунок 1 – Состояние технической оснащенности производителей  

овощных культур в России, тыс. шт., 2021-2024 гг.  
 

Эффективное развитие овощеводства требует учета региональных климатических и агротехнических 

особенностей, внедрения современных технологий и повышения производственной эффективности [1]. На ри-

сунке 2 представлена динамика объемов производства овощей открытого и защищенного грунта в субъектах 

Южного федерального округа в 2024 году.  
 

 

Рисунок 2 – Топ-5 регионов ЮФО по производству овощей  

открытого и закрытого грунта, тыс. тонн, 2024 г. 
 

Анализ данных показывает существенные различия в объемах производства: от 188,4 тыс. тонн в Рес-

публике Крым до 1937,7 тыс. тонн в Астраханской области. Краснодарский край занимает важное место с объ-
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емом производства 700 тыс. тонн, что подчеркивает его стратегическое значение для обеспечения овощной 

продукцией внутреннего и внешнего рынков [8]. 

Внедрение электронной системы управления открывает новые возможности для повышения точности и 

эффективности технологических процессов при выращивании овощей. С помощью инновационных технологий 

можно автоматизировать все этапы производства, от посадки до сбора урожая и послеуборочной обработки [5]. 

Системы передачи данных и электронные блоки управления обеспечивают своевременное принятие решений и 

корректировку работы оборудования, датчики обеспечивают постоянный мониторинг состояния почвы и рас-

тений, а исполнительные механизмы точно выполняют необходимые операции, такие как дифференцированное 

внесение удобрений (рисунок 3). 

Использование таких методов позволяет оптимизировать использование ресурсов, повысить урожай-

ность и качество продукции, снизить потери и повысить производительность. Цифровизация овощеводства все 

больше зависит от электронных систем управления, которые позволяют сельскохозяйственным производителям 

внедрять автоматизацию и современные сельскохозяйственные технологии в свою повседневную деятельность. 
 

 
 

Рисунок 3 – Схема электронной системы управления 
 

Рассмотрим конкретный пример применения таких технологий – дифференцированное внесение удобре-

ний, которое наглядно представлено на рисунке 4. Эта схема демонстрирует, как сенсоры и исполнительные 

механизмы взаимодействуют для точного распределения питательных веществ, обеспечивая равномерный рост 

и оптимальное питание каждой культуры [4]. 
 

 
 

Рисунок 4 – Сущность дифференцированного внесения удобрений в овощеводстве 
 

Различные темпы роста и развития растений в течение первого вегетационного периода обусловлены не-

равномерным распределением питательных веществ в почве на овощных полях. Точное определение потребно-

стей каждого растения в питательных веществах, особенно в азоте, и дозирование подкормки отдельно для 

каждой культуры стало возможным благодаря использованию сенсорных технологий. Дифференцированное 

внесение удобрений повышает качество урожая, выравнивает урожайность по биомассе и гарантирует равно-

мерное питание растений [2]. Эта технология необходима для оцифровки и автоматизации процессов в совре-

менном овощеводстве, поскольку она позволяет максимально эффективно использовать ресурсы, снижает по-

тери и повышает эффективность производства. 

Учитывая изменчивость почвенного покрова и фитосанитарное состояние сельскохозяйственных культур 

на уровне отдельных растений, этот метод позволяет заменить обычное непрерывное внесение агрохимикатов 

индивидуальными дозировками. 

Алгоритм устройства последовательно анализирует две важные характеристики: разделение между рас-

тениями, расположенными последовательно, и уникальные биометрические признаки каждого растения. Си-

стема искусственного интеллекта использует эти данные для выполнения расчетов в режиме реального времени 

и посылает управляющий сигнал на исполнительный механизм (дозатор), который вносит удобрения локально 

в точно контролируемом количестве [3]. Благодаря такой технологии возможно сократить потребление удобре-

ний, предотвратить их попадание в междурядья и обеспечить каждое растение необходимым питанием, что в 

совокупности повысит урожайность и качество продукции. 

Применение этой стратегии может быть достигнуто за счет использования автономных роботизирован-

ных устройств с системами технического зрения, как показано на рисунке 5.  

Цифровые системы мониторинга, геоинформационные технологии и автоматизированная сельскохозяй-

ственная техника позволяют внедрять эту технологию, что значительно повышает экологическую безопасность 

производства и эффективность использования ресурсов [4]. 
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Рисунок 5 – Принцип работы роботизированного устройства  

по дифференцированному внесению удобрений 
1– растения; 2 – разброс в ряду; 3 – расстояние между растениями 

 

На рисунке 6 представлена технологическая схема применения дифференцированного внесения удобре-

ний в овощеводстве, состоящая из пяти последовательных этапов, чтобы обеспечить пространственную привяз-

ку для всех последующих процедур, процесс начинается с создания точной карты поля с использованием коор-

динат GPS/ГЛОНАСС.  
 

 
 

Рисунок 6 – Основные этапы дифференцированного внесения удобрений 
 

Для выявления пространственных различий в плодородии почвы, на втором этапе отбираются образцы 

почвы с использованием сетки с точным геолокационным определением. 

На третьем этапе отобранные образцы подвергаются химическому анализу в лаборатории, чтобы опреде-

лить их питательную ценность. На четвертом этапе на основе полученных данных составляется карта задач для 

сельскохозяйственных машин, где определяется идеальная норма внесения удобрений на каждом участке поля 

[4]. Схема дифференцированного внесения, которая является последним этапом, выполняется с помощью си-

стем роботизированных устройств, управляемых рабочей картой, или автоматизированных разбрасывателей. 

На практике эти технологии позволяют объединить точное дозирование питательных веществ, монито-

ринг состояния растений и автоматизированную посадку в единую технологическую цепочку. 

Правильное распределение удобрений в период посадки и роста овощных культур, которые особенно 

чувствительны к питательным свойствам, таких как кабачки, капуста, огурцы, помидоры и тыква, напрямую 

влияет на биомассу, равномерность роста растений и качество урожая [1]. Роботизированное оборудование со-

здает схемы посадки в соответствии с требованиями каждой культуры, используя данные датчиков, учитываю-

щие расстояние между растениями, глубину заделки и нормы высева. 

Практическое применение этой технологии показано в таблице 1, где приведены идеальные нормы высе-

ва для каждой культуры, глубина заделки и схема размещения растений. Технология дифференцированного 

внесения удобрений на основе роботизированных систем сочетает в себе точное земледелие и цифровое выра-

щивание овощей, оптимизируя каждый шаг от посадки до внесения удобрений с помощью данных датчиков и 

автоматизированных приводов [2]. 
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Таблица 1 – Схема посадки овощных культур роботизированным устройством по дифференцированному 

внесению удобрений  
Культура Норма высева (г/10 м²) Глубина посева (см) Схема посадки (см) 

Кабачок 3–4 3–5 Ленточная: 50–90×70, 60–10×70; Рядовая: 70×70 

Капуста 2–2,5 1–2 Ранняя: 70×35–50; Средняя: 70×40–60; Поздняя: 70×60–70 

Огурец 6–8 2–3 Рядовая: 70–90×15–30; Ленточная: 40–60+100–120; Расстояние в ряду: 15–30 

Томат 2–3 1,5–3 Рядовая: 50–60×25–70; Квадратно-гнездовая: 50–70×50–70 

Тыква 3–4 2–5 140–210×140–280 
 

Основные результаты применения цифровых технологий внесения удобрений при выращивании овощей 

показаны на рисунке 7.  Благодаря использованию роботизированных устройств и сенсорных систем можно 

оптимизировать питание растений, выровнять урожайность по биомассе, повысить урожайность и качество 

продукции, а также снизить затраты на ресурсы [2]. Представленные эффекты отражают комплексное влияние 

цифровых технологий на эффективность и устойчивость производства овощей. 
 

 
 

Рисунок 7 – Эффекты применения дифференцированного внесения удобрений в овощеводстве 
 

Новые перспективы для повышения эффективности производства открылись благодаря внедрению пере-

довых цифровых технологий в овощеводство, таких как автоматизированные производственные процессы и 

дифференцированное внесение удобрений. Точное определение потребностей каждой культуры, максимальное 

обеспечение растений питательными веществами и сокращение потерь ресурсов – становится возможным бла-

годаря использованию роботизированных устройств и сенсорных систем, что особенно важно на разнородных 

полях с различными типами почв. 

Применение таких методов на практике гарантирует стабильный рост растений, выравнивание биомассы 

и улучшение качества урожая [3]. Овощеводство становится более устойчивым и конкурентоспособным, когда 

автоматизированы процедуры посадки, внесения удобрений и послеуборочной обработки, что снижает трудоза-

траты и повышает производительность производства. 

Таким образом, цифровизация и внедрение инновационных подходов к управлению сельскохозяйствен-

ными процессами приобретают все большее значение для долгосрочной жизнеспособности овощеводства. По-

мимо повышения урожайности и качества продукции, дифференцированное внесение удобрений и автоматизи-

рованные технологии также способствуют повышению эффективности использования ресурсов, защите окру-

жающей среды и постоянному внедрению современных сельскохозяйственных технологий. 
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ОЦЕНКА ВАЛИДАЦИИ ДАННЫХ В МОДЕЛЯХ  
ЦИФРОВОЙ ЗРЕЛОСТИ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

EVALUATION OF DATA VALIDATION  
IN DIGITAL MATURITY MODELS OF INDUSTRIAL ENTERPRISES  

 

Аннотация. Цифровая трансформация – это способ ведения бизнеса, при котором задействуются информационные и цифровые 

технологии. Готовность компаний адаптироваться к внутренним и внешним изменениям, инициируемым процессами цифровизации, опре-

деляется понятием «цифровая зрелость». Актуальность оценки уровня цифровой зрелости обусловлена ее ключевой ролью в проведении 
точной диагностики текущего состояния предприятия, что является необходимым условием для разработки обоснованных стратегий его 

развития и оптимизации бизнес-процессов. В рамках данной статьи проводится исследование факторов, детерминирующих верификацию 

входной информации в процессе оценки цифровой зрелости. Необходимость такого исследования продиктована тем, что указанный про-
цесс может характеризоваться высокой степенью субъективности. Следствием этого является формирование искаженной стратегии цифро-

вой трансформации, что влечет за собой существенные временные и финансовые издержки, представляющие особые риски для промыш-

ленных предприятий. Практическая значимость работы заключается в систематизации методологического подхода к оценке цифровой 
зрелости промышленных предприятий, что позиционирует ее как стратегический инструмент повышения операционной и стратегической 

эффективности.  

Abstract. Digital transformation is a way of doing business that utilizes information and digital technologies. A company's readiness to 
adapt to internal and external changes initiated by digitalization processes is defined by the concept of "digital maturity." The relevance of assessing 

the level of digital maturity is due to its key role in conducting an accurate diagnosis of an enterprise's current state, which is a necessary condition for 

developing sound strategies for its development and optimizing business processes. This article investigates the factors that determine the verification 
of input data in the process of assessing digital maturity. The need for such a study is dictated by the fact that this process can be characterized by a 

high degree of subjectivity. The consequence of this is the formation of a distorted digital transformation strategy, which leads to significant time and 

financial costs, posing particular risks for industrial enterprises. The practical significance of the work lies in the systematization of a methodological 
approach to assessing the digital maturity of industrial enterprises, positioning it as a strategic tool for increasing operational and strategic efficiency. 

Ключевые слова: цифровая зрелость, модели цифровой зрелости, конструктная валидность, субъективность информации, корре-

ляция данных. 
Keywords: digital maturity, digital maturity models, construct validity, information subjectivity, data correlation. 
 

В современной экономической реальности поддержание конкурентоспособности и усиление рыночных 

позиций промышленных предприятий требует активного внедрения процессов цифровой трансформации биз-

нес-деятельности. Данный процесс может осуществляться как комплексно, охватывая все аспекты функциони-

рования предприятия, так и в рамках отдельных направлений его деятельности.  

Ключевым фактором успешной цифровой трансформации выступает уровень цифровой зрелости органи-

зации. Значимость данного аспекта заключается в возможности точной диагностики текущего состояния пред-

приятия, что позволяет разрабатывать обоснованные стратегии дальнейшего развития и оптимизации бизнес-

процессов. В работе Погорельцева и Салимьяновой [1] отмечается следующая характеристика для предприни-

мательского сектора и экономических отношений цифровая зрелость может означать, что хозяйствующий 

субъект достигает поставленных коммерческих целей с помощью соответствующих цифровых технологических 

решений, или что скорее – цифровые технологические решения оказывают влияния на структуру добавленной 

стоимости продукта в части снижения себестоимости и издержек.  

В настоящее время в научной и практической сфере представлен значительный массив моделей оценки 

цифровой зрелости, как зарубежного, так и отечественного происхождения. Тем не менее, несмотря на наблю-

даемое методологическое разнообразие, проблема обеспечения достоверности и объективности исходных дан-

ных, используемых для оценки промышленных предприятий, сохраняет свою актуальность. Указанная пробле-

ма обусловлена рядом факторов, среди которых: закрытость алгоритмического обеспечения и расчетных мето-

дик ряда моделей, их недостаточная эмпирическая верификация, а также потенциальная субъективность пер-

вичных данных, служащих основой для анализа. Вследствие этого, центральное значение в процедуре оценки 

приобретают задачи, связанные с валидацией входной информации и имплементацией строгих процедур кон-

троля её качества.  

Применение данных ненадлежащего качества при оценке уровня цифровой зрелости может привести к 

существенным искажениям результатов диагностики, что в свою очередь негативно скажется на формировании 

цифровой стратегии предприятия. В частности, завышенная оценка по ключевым параметрам, таким как уро-

вень автоматизации бизнес-процессов, способна вызвать ошибочные управленческие решения. В подобной си-

туации руководство предприятия и команда, ответственная за цифровую трансформацию, могут прийти к не-

обоснованному заключению о готовности к внедрению технологий искусственного интеллекта, что представля-

ет собой существенный стратегический риск. 

Следствием работы с недостоверными исходными данными является формирование некорректного пред-

ставления о текущем состоянии цифровизации промышленного предприятия. Данное обстоятельство создает 

условия для: 

- ошибочного определения приоритетных направлений цифровой трансформации; 

- неэффективного распределения ресурсов; 

- существенных финансовых потерь, связанных с реализацией неадекватных технологических решений. 

Анализ существующих методик оценки цифровой зрелости позволяет выявить несколько ключевых фак-
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торов, приводящих к искажению исходных данных: 

1)  недостаточная полнота данных; 

2)  отсутствие согласованности метрик и критериев оценки; 

3)  слабая корреляция между анализируемыми данными и реальными физическими процессами; 

4)  высокая степень субъективности данных; 

5. зашумленность данных. 

Лаборатория исследования данных Atlan [2] дает следующее определение, Полнота данных – это вели-

чина, в которой набор данных содержит всю ожидаемую и необходимую информацию без каких-либо пропус-

ков. Это показатель инклюзивности данных, гарантирующий, что набор данных включает все необходимые 

элементы для точного и надёжного анализа или принятия решений. В полном достоверном наборе данных 

должны присутствовать все переменные, имеющие отношение к целям исследования или операционным требо-

ваниям. Предполагается включение всех переменных, релевантных исследовательским гипотезам и методоло-

гическим протоколам, каждая из которых должна характеризоваться полнотой и достоверностью регистрируе-

мых значений. Нарушение целостности данных ведет к снижению качества анализа, низкому уровню валидно-

сти последующей интерпретации и, как следствие, к принятию неверных решений.  

На практике промышленное предприятие рискует столкнуться с разными видами негативных послед-

ствий. В основе бесперебойного производства лежит точность данных о количестве сырья и готовой продук-

ции, а также об их местонахождении. Неточности могут привести к перепроизводству, нехватке запасов или 

логистическим проблемам. В рамках концепции «Интернета вещей» полные данные с датчиков всех устройств 

обеспечивают точный мониторинг и управление. Неполные данные из-за отсутствия датчиков или отсутствия 

сигналов от них могут привести к неверным выводам о состоянии контролируемой среды или системы.  

Такой фактор, как согласованность метрик и критериев оценки является определяющим в части досто-

верности и надежности процесса валидации данных в рамках оценки цифровой зрелости промышленных пред-

приятий [3]. Несогласованность метрик может привести к противоречивым интерпретациям данных, что, в 

свою очередь, снижает объективность и воспроизводимость результатов оценки.  

На этапе валидации данных несбалансированность критериев способна исказить итоговые показатели 

зрелости, поскольку различные метрики могут отражать противоречивые аспекты цифровой трансформации. 

Например, использование разнородных шкал измерений или неунифицированных нормативов приводит к не-

корректному агрегированию данных, что усложняет их верификацию. Отсутствие унифицированных стандар-

тов измерения уровня цифровой зрелости провоцирует возникновение существенных методологических рас-

хождений, что создает значительные трудности при проведении сравнительного анализа данных как между 

различными структурными подразделениями одного предприятия, так и между различными промышленными 

объектами [4]. Данное обстоятельство неизбежно приводит к снижению как воспроизводимости результатов 

исследования, так и их сравнительной ценности.  

Особую актуальность проблема согласованности метрик приобретает при внедрении алгоритмов машин-

ного обучения и автоматизированных систем аналитической обработки данных. В данном контексте метриче-

ская несогласованность может стать причиной существенных ошибок в процессе обучения predictive-моделей, 

что приводит к значительному снижению их прогностической мощности [5].  

Корреляция между данными и физическими процессами ключевым образом влияет, как на процесс вали-

дации данных, так и в целом на процесс оценки цифровой зрелости промышленного предприятия, потому что 

отражает степень интеграции цифровых технологий в реальное производство. Критическим аспектом этой 

оценки является не объем генерируемых данных, а их семантическая и причинно-следственная связь с физиче-

скими процессами производства.  

Таким образом, корреляция приобретает характер не статистический, а архитектурно-системный. Клю-

чевым маркером зрелости является переход от описательного и диагностического анализа к предиктивному и 

прескриптивному. Этот переход невозможен без построения высокоточных математических и статистических 

моделей, устанавливающих каузальные связи между параметрами данных и физическими явлениями. Значение 

корреляции между информационными потоками данных и материальными физическими процессами является 

ключевым детерминантом при оценке уровня цифровой зрелости промышленного предприятия. Именно глуби-

на и осознанность этой взаимосвязи, а не объем собранных данных, отличает формальную цифровизацию от 

трансформационной, создающей добавленную стоимость. Корреляция между данными и физическими процес-

сами является не просто одним из параметров, а системообразующим принципом оценки цифровой зрелости. 

Высшим уровнем цифровой зрелости будет не просто мониторинг, а автоматическое воздействие на процесс на 

основе данных.  

Существенным фактором искажения модели цифровой зрелости является субъективность данных. Дан-

ный фактор проявляется в зависимости от мнений экспертов, предвзятости при самооценке, тенденции к завы-

шению показателей и вариативности интерпретации критериев, что в совокупности снижает надежность и ва-

лидность модели. Как отмечает Курлов [6], источник субъективности методологически обусловлен тем, что  

значительная часть моделей базируется на экспертных оценках или данных анкетирования, что изначально вно-

сит в массив данных элемент личного суждения. Ключевая методологическая проблема заключается в том, что 

первичная информация, служащая основой для расчета интегральных показателей зрелости, по своей гносеоло-

гической природе является не объективным данными, а субъективным суждением.  
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Применительно к оценке цифровой зрелости, это означает, что используемая модель или опросник 

должна измерять именно цифровую зрелость, а не смежные, но иные явления, например, уровень технологиче-

ской оснащенности. Ввиду своей сложности и абстрактности, корректное измерение цифровой зрелости требу-

ет строгого методологического подхода, центральное место в котором занимает обеспечение конструктной ва-

лидности. Данный параметр является фундаментальным методологическим требованием, гарантирующим, что 

результаты диагностики цифровой трансформации являются не артефактом измерительного инструмента, а 

точным отражением реального положения дел на предприятии.  

Процесс оценки цифровой зрелости промышленного предприятия может быть искажен в результате вли-

яния «случайного шума». Такое явление, как зашумленность данных выражается в присутствии нерелевантной, 

случайной или избыточной информации, которая затрудняет выявление устойчивых закономерностей. Это осо-

бенно критично при использовании методов машинного обучения, искусственного интеллекта и продвинутой 

аналитики, где качество входных данных напрямую влияет на точность моделей и прогнозных сценариев. 

Например, при анализе производственной эффективности шум может скрыть сигналы о деградации оборудова-

ния или сбоях в цепочке поставок.  

Высокий уровень цифровой зрелости показывает организация не только обладающая  механизмами ин-

теграции и управлениями данными, но и применяющая решения по обработке больших объемов разнородных 

данных и очищения их от шума. Такие организации обладают более высоким потенциалом к внедрению или 

расширению применения технологий индустрии 4.0 [7]. 

Целью данной работы было проанализированы факторы, детерминирующие верификацию входной ин-

формации в рамках процесса оценки цифровой зрелости. На основании выявленных факторов в дальнейших 

исследованиях будет разработан адаптивный механизм валидации входных данных. Внедрение данного меха-

низма направлено на систематизацию методологического подхода  к оценке цифровой зрелости промышленных 

предприятий и тем самым позволит максимизировать экономический эффект от внедрения технологических 

решений, ассоциированных с концепцией Индустрии 4.0.  
 

Источники: 

1. Погорельцев А.С., Салимьянова И.Г. Особенности оценки цифровой зрелости организаций // Известия Санкт-Петербургского госу-

дарственного экономического университета.- 2002. - N 5 (137) Ч. 2 - Режим доступа: https://sciup.org/148325739 IDR: 148325739. 

2. Atlan. - Режим доступа: https://atlan.com/what-is-data-completeness/?ref=/data-accuracy-101-guide/#what-is-data-completeness-related-reads. 
3. Gartner. (2022). Framework for Digital Maturity Assessment. 

4. Deloitte, (2023). Metrics That Matter for Digital Transformation.  

5. Qin, S.J., & Chiang, L.H. (2019). Advances and Opportunities in Machine Learning for Process Data Analytics. Computers & Chemical 
Engineering, 126, 465-473. Режим доступа: https://doi.org/10.1016/j.compchemeng.2019.04.003. 

6. Курлов В. В., Косухина М. А., Курлов А. В. Модель оценки цифровой зрелости промышленного предприятия // Экономика и 

управление. - 2022. - Т. 28. № 5. - С. 439–451. - Режим доступа:http://doi. Org/10.35854/1998-1627-2022-5-439-451. 
7. Кузьмин П.С. (2021). Цифровизация промышленности: эмпирическая оценка цифровой зрелости предприятий. Стратегические 

решения и риск-менеджмент, 12(3): 220–235. DOI: 10.17747/2618-947X-2021-3-220-235. 

 

 
  

https://atlan.com/what-is-data-completeness/?ref=/data-accuracy-101-guide/#what-is-data-completeness-related-reads
https://doi.org/10.1016/j.compchemeng.2019.04.003


Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  413 
 

Р.В. Фаттахов – д.э.н., профессор, научный руководитель Института региональной экономики и межбюджетных 
отношений, Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, RFattakhov@fa.ru, 

R.V. Fattakhov – Doctor of Economics Sciences, Professor, Scientific Director of the Institute of Regional Economics and Inter-
budgetary Relations, Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia; 

С.В. Ревунов – к.э.н., доцент, старший научный сотрудник Института региональной экономики и межбюджетных от-
ношений, Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, sergeirevunov25@gmail.com, 

S.V. Revunov – Candidate of Economics Sciences, Associate Professor, Senior Researcher of the Institute of Regional Economics 
and Interbudgetary Relations, Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia. 

 

ПРИРОДОРЕСУРСНЫЙ ПОТЕНЦИАЛ КАК ФАКТОР ИНТЕНСИФИКАЦИИ  
ЭКОНОМИКО-ИНВЕСТИЦИОННОГО РАЗВИТИЯ РЕГИОНА (НА МАТЕРИАЛАХ РОСТОВСКОЙ ОБЛАСТИ) 

NATURAL RESOURCE POTENTIAL AS A FACTOR IN THE INTENSIFICATION OF ECONOMIC  
AND INVESTMENT DEVELOPMENT OF THE REGION (BASED ON THE MATERIALS OF THE ROSTOV REGION) 

 

Аннотация. Целью исследования считаем формирование целостного содержательно-сущностного представления о совокупном 
природно-ресурсном потенциале региона как отправной точки для целей выявления приоритетных направлений стратегии устойчивого 

развития на мезоэкономическом уровне. Авторами установлено, что нарушение естественного экосистемного баланса негативно влияет на 

природоресурсный потенциал региона. Принимая во внимание тесную взаимосвязь и взаимообусловленность факторов, определяющих 
структуру ресурсно-экономического потенциала региона, динамика его формирования предопределена наличием определённых рисков: 

инновационных, инфраструктурных, финансовых и специфических для исследуемого субъекта РФ микропотенциалов, учитывающих осо-

бенности нормотворческой деятельности, текущий уровень социально-эколого-экономического развития. Благоприятные природно-
климатические условия обуславливают перспективы активного инвестиционного развития сельскохозяйственной, туристско-

рекреационной отраслей, инфраструктуры добычи и переработки полезных ископаемых. Разветвлённая речная сеть Ростовской области 

обеспечивает транспортную логистику, интенсифицирует развитие топливно-энергетического сектора экономики, укрепляя роль области 
как ключевого хаба Южного макрорегиона. 

Abstract. The aim of the study is to form a holistic substantive and essential idea of the total natural resource potential of the region as a 

starting point for identifying priority areas of the sustainable development strategy at the mesoeconomic level. The authors found that the violation of 
the natural ecosystem balance has a negative impact on the natural resource potential of the region. Taking into account the close relationship and 

interdependence of the factors that determine the structure of the resource and economic potential of the region, the dynamics of its formation is pre-

determined by the presence of certain risks: innovative, infrastructural, financial and micropotentials specific to the studied subject of the Russian 
Federation, taking into account the peculiarities of rule-making activities, the current level of socio-ecological and economic development. Favorable 

natural and climatic conditions determine the prospects for active investment development of the agricultural, tourism and recreational industries, 
infrastructure for the extraction and processing of minerals. The extensive river network of the Rostov region provides transport logistics, intensifies 

the development of the fuel and energy sector of the economy, strengthening the role of the region as a key hub of the Southern macroregion. 

Ключевые слова: региональная экономика, социально-экономические условия, ресурсно-экономический потенциал, территори-
ально-средовой каркас, устойчивое развитие, экономико-инвестиционное развитие/ 
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Введение 

Формирование целостного и структурированного представления о совокупном ресурсно-экономическом 

потенциале региона является центральным местом при выявлении стратегических направлений региональной 

политики в области инвестиционного развития. Предпосылки и возможности создания надёжного ресурсно-

экономического каркаса устойчивости субъекта Федерации обуславливаются совокупным влиянием взаимосвя-

занных и взаимообусловленных факторов – накопленным к настоящему времени уровнем регионального ре-

сурсно-экономического потенциала, соблюдением требований законодательных норм в области эффективного 

использования всех видов ресурсов, сбалансированной политикой по вопросам экологической безопасности и 

охраны окружающей среды на всех уровнях власти. Таким образом, природо-ресурсный потенциал региона – 

агрегированный по сумме микропотенциалов отдельных видов ресурсов показатель пространственно-

экономического развития территории, отражающий размещение природных ресурсов, уровень обеспеченности 

ими отдельных отраслей региональной экономики и влияющий на промышленно-инвестиционную специализа-

цию субъекта Федерации [1]. Дифференциация регионов России по уровню социально-экономического разви-

тия, неоднородность пространственного распределения природных ресурсов предполагает построение регио-

нальных моделей формирования совокупного ресурсно-экономического потенциала. На рисунке 1 проиллю-

стрирована концептуальная модель формирования ресурсно-экономического потенциала региона в контексте 

повышения инвестиционной привлекательности. 

Данные, изложенные на рисунке 1, иллюстрируют тот факт, что опорой при формировании регионального 

природо-ресурсного потенциала является территориально-средовой каркас как совокупность географических, 

природно-климатических и экологических особенностей рассматриваемого региона, влияющих на динамику 

пространственного размещения производственно-инфраструктурных и рекреационных объектов, формирую-

щих направление и интенсивность внутрирегиональных и кросстерриториальных процессов миграции населе-

ния. Следующим этапом создания ресурсно-экономического потенциала региона является его декомпозиция на 

ресурсно-сырьевой и природно-климатический субпотенциалы. Ресурсно-сырьевой субпотенциал учитывает 

особенности геологического строения территории региона, определяет распределение полезных ископаемых. В 

свою очередь, природно-климатический субпотенциал выражается по совокупности погодно-климатических 

условий, уровню экосистемно-биологического разнообразия в регионе, наличием рекреационных ресурсов. 
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Риcунок 1 – Концептуальная модель формирования ресурсно-экономического потенциала региона 
 

Конкретный и формализованный набор субпотенциалов зависит от социально-эколого-экономической и 

пространственно-территориальной специфики рассматриваемого региона. Одномоментно с декомпозицией на 

субпотенциалы проводится анализ возможных рисков, однако, рассмотрение возможных рисков выходит за 

рамки данного исследования. 

Материалы и методы исследования 

Для достижения поставленных целей исследования авторами проанализированы экономико-

статистические и информационно-аналитические данные, изложенные в официальных публикациях Министер-

ства природных ресурсов и экологии Ростовской области [3], представленные на официальном интернет-

портале Правительства Ростовской области [4], опубликованные в докладах отраслевых министерств и ве-

домств [5]. При рассмотрении территориально-средового каркаса Ростовской области авторами было оценено 

состояние минерально-сырьевой базы полезных ископаемых региона, определены структура и объём запасов 

месторождений строительных материалов. Авторами изучен земельный фонд Ростовской области, дана харак-

теристика региональных почвенно-земельных ресурсов [6], основанная на данных выборочного обследования 

на территории Ростовской области. Авторами применены общенаучные методы, анализ, синтез, формально-

логический аппарат, обобщение отечественного и зарубежного научного опыта [7, 8, 9].  

Результаты исследования и их обсуждение 

Территориально-средовой каркас Ростовской области определятся совокупностью ряда естественно обу-

словленных климато-географических факторов, влияющих на пространственное распределение объектов про-

мышленной и социальной инфраструктуры. Ростовская область входит в состав Южного Федерального округа 

и, занимая площадь 100967 км2, рассматриваемый регион сравним с такими европейскими государствами, как 

Венгрия, Португалия или Сербия. Область граничит с Луганской и Донецкой народными республиками с запа-

да, с юга – со Ставропольским и Краснодарским краем, на востоке – с Волгоградской областью, на севере – с 

Воронежской. Регион находится в зоне влияния климата умеренного атлантико-континентального пояса со 

средней температурой в январе -7 С° и +23 С° в июле, наличие речной сети общей протяжённостью 1843,6 км с 

судоходными участками длиной 1177,8 км (Дон и его притоки – Северский Донец и Маныч), позволяет одинна-

дцать месяцев в году осуществлять речную навигацию. Территория Ростовской области характеризуется сле-

дующими физико-географическими особенностями: расположение на юге Восточно-Европейской равнины и 

частично Предкавказья предопределяет преимущественно равнинный характер местности с наличием долин 

рек и балок. Север области – участок Среднерусской возвышенности, западная часть региона охвачена терри-

ториальным вклинением восточной части Донецкого кряжа, в юго-восточной части области возвышаются 

Сальско-Манычская гряда и Ергени. Ростовская область находится в пределах степной зоны с переходным рай-

оном на границе с Республикой Калмыкия от степей к полупустыням. 

Особенности геологического строения территории Ростовской области определяют распространение по-

лезных ископаемых, формирующих ресурсно-сырьевой субпотенциал региона. В таблицах 1 и 2 изложены све-

дения о состоянии минерально-сырьевой базы полезных ископаемых Ростовской области, оценены региональ-

ные запасы месторождений строительных материалов. 
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Таблица 1 – Состояние минерально-сырьевой базы полезных ископаемых Ростовской области  

(по состоянию на 01.01.2025) 

Полезные ископаемые 
Наименование месторождений и проявлений  

ископаемых, месторасположение (районы) 
Оценка запасов 

Топливно-

энергетические 

ресурсы 

Каменный уголь 

Миллеровский, Каменско-Гундоровский,, Белокалитвенский, 

Тацинский, Краснодонецкий, Гуково-Зверевский, Сулино-

Садкинский, Шахтинско-Несветаевский, Задонский 

13,5 млрд тонн 

Газ горючий 

Модульно-компрессорная станция «Марковская» (Тарасов-

ский район), модульно-компрессорная станция «Азовская» 

(Азовский район) 

13,7 млрд м3 – запасы газа распределённо-

го фонда недр 

27,0 млрд м3 - запасы газа нераспределен-

ного фонда недр 

Нефть 

Тишкинское, Леоновское, Романовское Запасы нефти распределенного фонда недр 

составляют около 29883/6741 тыс.т. (ге-

ол./извл.) 

Конденсат Дубовское, Марковское, Патроновское и Тишкинское 0,218/0,129 млн т. (геол./извл.) 

Металлы 

Ртуть 
Северная металлогеническая зона Донецкой металлогениче-

ской субпровинции 

- 

Золото 
Персиановская и Центрально-Донбасская металлогениче-

ская зона Донецкой металлогенической субпровинции 

- 

Полиметаллы 
Центрально-Донбасская металлогеническая зона Донецкой 

металлогенической субпровинции 

- 

Неметаллы 

Флюсовые известняки Жирновское 94382 тыс. т 

Огнеупорные и туго-

плавкие глины 

Владимировское (участок №2), Фёдоровское Западное, 

Гуковское, Киселёвское, Прохоровское 

Балансовые запасы - 19956 тыс. т., заба-

лансовые запасы - 1343 тыс. т. (в том числе 

целики - 633 тыс. т.), нераспределённый 

фонд с общими запасами 5893 тыс. т 

Глины для буровых 

растворов 

участок Некрыловский Тарасовского месторождения 5188 тыс. т 

Формовочные пески 
Карпов-Ярское, Тарасовское, Сутурминское, Миллеровское 

(Ново-Никитский участок)  

77048 тыс. т 

Цементное сырье 

Миллеровский, Тарасовский, Неклиновский и Матвеево-

Курганский районы, месторождения Рогаликское и Кульба-

кинское (участок Центральный и Западный) 

Ресурсы цементного сырья 22,0 млрд тонн, 

балансовые запасы 286746 тыс. т 

Гипс и ангидрит 
Буденновское, Красно-Манычское 1, Лаврено-Алексеевское, 

Наумовское и Ново-Гашунское 

балансовые запасы 4107 тыс. т., учтённые 

в нераспределённом фонде недр 

Стекольное сырье 
Песчаное (участки Большепесчаный и Первомайский), 

участок Дегтевский II, участок Миллеровский 

балансовые запасы 126009 тыс. т., учтён-

ные в нераспределённом фонде недр 

Кварциты 

Месторождения Тарасовское, Мешковское, участки которых 

расположены в Тарасовском и Миллеровском районах, в 

бассейнах рек Глубокой и Полной 

балансовые запасы 10489 тыс. т., учтённые 

в нераспределённом фонде недр 

Природные 

сорбенты. Аг-

роминеральное 

сырье 

Бентонитовые глины 

Районы Тарасовский, Миллеровский и Верхнедонской, 

месторождение Южно-Тарасовское  

прогнозные значения запасов бентонито-

вых глин – 650,0 млн тонн, балансовые 

запасы в нераспределённом фонде недр – 

22291 тыс. т 

Глауконитовые пески 

Выявлены месторождения и проявления: Южная и Северная 

окраина Восточного Донбасса, реки Большой Несветай, 

Аюта, левобережье р. Северский Донец, бассейн реки Чир, 

месторождение Журавское  

Общий ресурс полезного ископаемого - 

>20 млн м3,  

балансовые запасы 11835 тыс. т., учтённые 

в нераспределённом фонде недр 

Кремнистое сырье 

Месторождения Авило-Федоровское, Степан-Разинское, 

Песковатско-Лопатинское, Успенское, участок Криничный 

Балансовые запасы – 19575,5 тыс. м3, 

забалансовые запасы – 439 тыс м3 

Месторождения и участок учитываются в 

нераспределенном фонде недр 

 

Таблица 2 – Оценка запасов месторождений строительных материалов Ростовской области  

(по состоянию на 01.01.2025) 

Наименование материала 
Количество учтённых  

месторождений (участков) 

Количество эксплуатируемых  

месторождений (участков) 

Оценка запасов  

(по сумме категорий), млн м3 

Пески строительные 217 126 431 

Камни строительные 183 92 924,2 

Кирпичное сырьё 174 51 165 

 

Согласно данных, изложенных в таблице 1, 2, регион обладает запасами следующих полезных ископаемых: 

топливно-энергетические ресурсы представлены запасами высококалорийного угля антрацита, добываемого пре-

имущественно на территории Восточного Донбасса и коксующегося угля, основные месторождения которого Ка-

менско-Гундоровское и Белокалитвенское. Запасы нефти и газа в регионе не позволяют полностью покрыть соб-

ственные потребности. Ростовская область обладает запасами неметаллического и агроминерального сырья, при-

родных сорбентов, позволяющих осуществлять собственное производство строительных материалов и удобрений. 

Таким образом, собственная ресурсно-минеральная база региона позволяет частично покрыть потребность регио-

на в топливно-энергетических ресурсах, флюсовых известняках, различных видов глин и песков. 

Региональный водный потенциал [10, 11] характеризуется гидрографической сетью: включающей 4500 

рек, 250 озёр, 3 водохранилища, Таганрогский залив Азовского моря и многочисленные пруды. По данным на 

2023 год, забор воды из поверхностных источников составил 3284,60 м3, из подземных 105,04 м3. Регион обла-

дает развитой инфраструктурой для обеспечения оборотного и повторно-последовательного водоснабжения, 

обеспечивая 6121,66 млн м3 воды, что составляет 57,8% от общего объёма забора и использования пресных вод 

по Южному Федеральному округу за 2023 год. Особенности геологического строения региона, в частности, 

тектонические разломы, сформировали условия для наличия минеральных источников, включая йодо-бромные, 

сероводородные и железистые воды, используемые в санаторно-курортном лечении – Вёшенский бальнеологи-

ческий курорт, Манычский климатокумысолечебный курорт. 
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В земельном фонде Ростовской области доля (рисунок 2) составляет 8509,2 га или 84,3 % от общей площа-

ди. 59,3 % сельхозугодий занимают пахотные земли, 23,54 % – пастбища. На территории региона наблюдается 

тенденция активной деградации почвенного покрова, отражающаяся на продуктивности земель и расширения 

ареалов проблемных и кризисных экологических ситуаций. От 10 до 40 % почв региона подвержены следующим 

видам деградационных процессов: дегумификация, деминерализация, переуплотнение и обесструктурирование.  
 

 
 

Рисунок 2 – Структура земель сельскохозяйственного назначения Ростовской области, тыс. га 
 

Негативное техногенно-антропогенное воздействие на региональные экосистемы проявляется в интен-

сификации деструктивно-дегазационных процессов, приоритетными их которых являются водная и ветровая 

эрозии, переувлажнение и опустынивание. Почвенно-земельный потенциал Ростовской области отличается 

значительным разнообразием. В таблицах 3 и 4 рассмотрены основные характеристики почвенно-земельных 

ресурсов. 
 

Таблица 3 – Характеристика земельно-почвенных ресурсов Ростовской области 

Типы и подтипы почв Распространение 
Гумусовый  

горизонт, см 

Доля в общей площади 

сельхозугодий, % 

1. Чернозёмы Чертковский, Миллеровский, Тарасовский, Каменский, Верхнедонской, 

Шолоховский, Боковский, Кашарский, Советский, Милютинский, Облив-

ский, Белокалитвенский, Красносулинсий, Октябрьский, Усть-Донецкий, 

Константиновский, Семикаракорский, Багаевский, Веселовский, Аксайский, 

Азовский, Куйбышевский, Родионо-Несветаевский,, Матвеево-Курганский, 

Неклиновский, Мясниковский, Кагальницкий, Зерноградский, Егорлыкский, 

Целинский, Сальский, Песчанокопский, Пролетарский, Орловский, Ремонт-

ненский, Зимовниковский, Заветинский, Дубовский, Тацинский, Морозов-

ский, Цимлянский, Волгодонской, Мартыновский 

80 

75 

130 

3 

38 

23 

Обыкновенные 

Южные 

Обыкновенные карбонатные 

Чернозёмовидные  

(серопески) 

2. Каштановые Верхнедонской, Шолоховский, Боковский, Кашарский, Советский, Милю-

тинский, Обливский, Усть-Донецкий, Константиновский, Семикаракорский, 

Багаевский, Веселовский, Аксайский, Азовский, Куйбышевский, Родионо-

Несветаевский,, Матвеево-Курганский, Неклиновский, Мясниковский, 

Кагальницкий, Зерноградский, Егорлыкский, Целинский, Сальский, Песча-

нокопский, Пролетарский, Орловский, Ремонтненский, Зимовниковский, 

Заветинский, Дубовский, Тацинский, Морозовский, Цимлянский, Волго-

донской, Мартыновский 

70 

45 

40 

8 

10 

2 

Тёмно-Каштановые 

Каштановые 

Светло-каштановые 

3. Луга Долины рек Дон, Северский Донец, Калитва, Сал, Маныч, Джурак-Сал, Чир, Берёзовая 

Луговые 

Аллювиально-луговые 

Лугово-болотные 

 

Хозяйственно-климатический потенциал Ростовской области представлен совокупностью агроклимати-

ческих характеристик, формирующих сельское хозяйство как одну из приоритетных отраслей региональной 

экономики. Стабильно устойчивые показатели плодородия почв, биологический ресурсный потенциал, выра-

женный в разнообразии флоры и фауны, позволяет выделить в регионе крупные агропромышленные кластеры: 

овцеводческо-зерновой, зерново-животноводческий, животноводческо-зерновой с развитым овцеводством, зер-

ново-животноводческий с развитым виноградарством. В таблице 5 представлена информация о специфике аг-

ропромышленного комплекса районов Ростовской области. 
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Таблица 4 – Основные показатели плодородия почв районов, прошедших агрохимическое обследование 

в 2023 году 

Район обследования 
Год  

обследования 

Обследованная 

площадь, тыс. га 

Основные показатели плодородия почв 

Содержание 

гумуса, % 
рH 

Изменение по содер-

жанию гумуса, в % 

Изменение по pH, в 

% 

Куйбышевский 
2016 40,12 4,00 8,0 

+1,00 +1,25 
2023 35,13 4,04 8,1 

Матвеево-Курганский 
2018 80,32 4,29 7,6 

-2,56 +3,95 
2023 71,16 4,18 7,9 

Неклиновский 
2018 126,07 4,05 7,8 

- 2,96 -1,28 
2023 112,09 3,93 7,7 

Песчанокопский 
2017 83,12 3,62 7,9 

-0,27 -3,80 
2023 78,49 3,61 8,2 

Советский 
2018 46,4 2,72 7,6 

-1,47 Без изменений 
2023 44,4 2,68 7,6 

Обливский 
2018 59,6 2,57 7,6 

+4,28 Без изменений 
2023 52,2 2,68 7,6 

Чертковский 
2018 94,8 3,66 7,6 

+1,91 Без изменений 
2023 56,7 3,73 7,6 

Орловский 
2018 143.4 2,6 7,5 

+15,38 Без изменений 
2023 156.1 3,0 7,5 

Дубовский 
2018 65,5 2,1 7,7 

+19,04 Без изменений 
2023 111,0 2,5 7,7 

Итого по обследуемым 

районам 

2018 739,3 3,29 7,7 
+ 2,43 +1,30 

2023 717,3 3,37 7,8 

 

Таблица 5 – Сельскохозяйственная специфика районов Ростовской области 
Районы области Специфика Приоритетные направления сельского хозяйства 

Верхнедонской, Шолоховский, Боковский, Кашар-

ский, Советский, Милютинский, Обливский, Чертов-

ский, Миллеровский, Тарасовский, Каменский, Крас-

носулинский, Белокалитвенский, Тацинский, Моро-

зовский 

Зерново-животноводческий Зерновые культуры (пшеница), масличные (подсол-

нечник), молочно-мясное животноводство, свино-

водство, птицеводство , восточная часть региона - 

овцеводство 

Неклиновский, Матвеево-Курганский, Куйбышев-

ский, Родионо-Несветаевский, 

Мясниковский, Аксайский, Азовский, Багаевский, 

Веселовский 

Животноводческо-зерновой с развитым 

овцеводством 

Молочное животноводство, птицеводство, зерновые 

культуры (пшеница, кукуруза), овощеводство, бахче-

водство, садоводство, виноградарство 

Багаевский, Веселовский, Семикаракорский, Усть-

Донецкий, Константиновский, Мартыновский, Волго-

донской, Цимлянский 

Зерново-животноводческий с развитым 

виноградарством (интенсивное земледе-

лие на орошаемых землях) 

Зерновые культуры (ячмень, пшеница, рис, кукуру-

за), молочно-мясное животноводство 

Пролетарский, Орловский, Зимовниковский, Дубов-

ский, Заветинский, Ремонтненский 

 

Овцеводческо-зерновой 

Тонкорунное овцеводство, мясное животноводство, 

зерновые культуры (ячмень, пшеница), кормовые 

культуры, технические культуры (горчица). 

Кагальницкий, Зерноградский, Егорлыкский, Целин-

ский, Сальский, Песчанокопский 

Зерново-животноводческий Зерновые культуры (пшеница, ячмень, кукуруза), 

молочное животноводство, свиноводство 
 

Проанализируем взаимосвязь ресурсного потенциала Ростовской области на уровень экономического 

развития. Сельское хозяйство является одним из ключевых секторов экономики Ростовской области, играя су-

щественную роль в формировании валового регионального продукта (далее – ВРП) – около 12% в структуре 

ВРП занимает аграрный сектор, уступая промышленности и сфере услуг. В структуре общероссийского произ-

водства объёмов сельскохозяйственной продукции Ростовская область обеспечивает 4,3%, по Южному феде-

ральному округу – 26,7%. Индекс продукции сельского хозяйства составляет 79,3%, что позволяет Ростовской 

области занимать второе место в России по объёму производства продукции сельского хозяйства.  

Согласно докладов [12, 13] оборот организаций, занятых в сельском хозяйстве, составляет 77429,3 млн 

рублей, организаций, ориентированных на добычу полезных ископаемых – 22393,1 млн руб. По состоянию на 

январь-апрель 2025 индекс производства по добыче прочих полезных ископаемых, в процентах к соответству-

ющему периоду предыдущего года, вырос на 4,5 п.п., по добыче угля, за тот же период наблюдения, изменение 

составляет +3,1 п.п., динамика индекса производства по добыче полезных ископаемых +0,6 п.п. По показателю 

отгрузки товаров собственного производства, выполненных работ, оказанных услуг по виду экономической 

деятельности оборот сектора добычи полезных ископаемых за период январь-апрель 2025 года составил 12,3 

млрд рублей или 2% оборота сектора промышленного производства внутри региона. В части развития турист-

ско-рекреационной отрасли экономики Ростовской области наблюдается тенденция трансформации региона из 

транзитного хаба в полноценное туристическое направление, учитывающее этно-исторические и социокуль-

турные особенности региона.  

Инвестиционный портфель региона по состоянию на первый квартал 2025 года достиг 900 млрд рублей и 

включает 584 проекта. Инвестиции в аграрную отрасль составляют значительную часть инвестпортфеля – 176 

млрд рублей. Благодаря выгодному географическому положению область стала ключевым транспортно-

логистическим центром, обеспечивая значительные объёмы межрегионального товарооборота.  

Заключение 

В завершение отметим, что ресурсно-экономический потенциал Ростовской области характеризуется 

наличием минерально-сырьевой базы, обеспечивающей внутрирегиональные потребности в строительных ма-

териалах и высококалорийном угле. Плодородные чернозёмные почвы, в совокупности со стабильными показа-

телями плодородия и благоприятным климатом, при рациональной организации их использования и воспроиз-
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ведения, позволяют активно заниматься сельским хозяйством. Лимитирующими факторами устойчивого разви-

тия регионального природо-ресурсного потенциала является высокая интенсивность техногенно-

антропогенного воздействия на региональные экосистемы, выраженная в нарушении их естественного баланса 

и, как следствие, деградации земельно-почвенных ресурсов, снижения качества поверхностных и грунтовых 

вод и атмосферного воздуха.  

Для достижения экосистемой устойчивости необходимо создание и поддержание экологического каркаса 

региона, включающего зоны экологического равновесия – природных заповедников и национальных парков, 

способствующих сохранению и восполнению разнообразия региональных ресурсов. Территориально-средовой 

каркас определяет ключевые направления экономико-инвестиционного развития субъекта РФ с учётом неодно-

родности социально-экономического и пространственно-территориального развития регионов. Территориаль-

но-средовой каркас региона следует рассматривать как связующее звено между уровнем ресурсной обеспечен-

ности и инфраструктурной развитости субъекта РФ, формируя базис для привлечения инвестиций.  

Анализ ключевых компонентов структуры регионального территориально-средового каркаса примени-

тельно к конкретному субъекту России позволяет верифицировать сегменты региональной экономики, потен-

циально привлекательные для инвестиций, и, как следствие, выбрать оптимальные институциональные и фи-

нансовые инструменты поддержки благоприятного социально-экономического и инвестиционного климата в 

регионе. 

Успешные примеры локализации в границах субъектов РФ особых и свободных экономических зон, тер-

риторий опережающего развития показывают, что интеграция экологических, инфраструктурных и социальных 

компонентов интенсификации регионального инвестиционного потенциала, в совокупности с комплексными и 

системными мерами поддержки благоприятного инвестиционного климата, способна обеспечить долгосрочный 

и устойчивый экономический и инвестиционный рост регионов.  
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ОЦЕНКА СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ РИСКОВ В КРИОЛИТОЗОНЕ  
РЕСПУБЛИКИ САХА (ЯКУТИЯ) С УЧЕТОМ ОЖИДАЕМЫХ КЛИМАТИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ 

ASSESSMENT OF SOCIO-ECONOMIC RISKS IN THE CRYOLITHOZONE  
OF THE SAKHA REPUBLIC (YAKUTIA) TAKING INTO ACCOUNT THE EXPECTED CLIMATE CHANGES 

 

Аннотация. Значительная часть территории Республики Саха (Якутия) находится в зоне вечномерзлых пород. Изменение климата 

приводит к повышению температуры многолетнемерзлых пород на различных глубинах, снижает их прочностные свойства, приводит к 

развитию и интенсификации опасных экзогенных процессов. На нарушенных территориях происходит интенсивная деградация верхних 
горизонтов криолитозоны, что способствует активизации процессов термоэрозии и термоабразии, связанных с воздействием воды на 

подземные льды, таяние которого приводит к потере объема пород, просадке поверхности почвы и ускорению разрушения дневной 

поверхности. Данные процессы приводят к возрастанию рисков повреждения или разрушения зданий, сооружений и транспортной 
инфраструктуры, объектов ЖКХ, снижению площади сельскохозяйственных земель, а также земель, отведенных под строительство 

промышленных и гражданских объектов, разрушению берега рек и морей. В статье на основе методики оценки социально-экономических 

рисков выявлены наиболее уязвимые к рискам деградации многолетнемерзлых пород муниципальные районы Республики Саха (Якутия).  
Abstract. A significant part of the territory of the Sakha Republic (Yakutia) is located in the permafrost zone. Climate change leads to an 

increase in the temperature of permafrost rocks at various depths, reduces their strength properties, and leads to the development and intensification of 

dangerous exogenous processes. In the disturbed territories, intensive degradation of the upper horizons of the cryolithozone occurs, which 
contributes to the activation of the processes of thermal erosion and thermal abrasion associated with the effect of water on the underground ice, the 

melting of which leads to a loss of rock volume, subsidence of the soil surface and accelerated destruction of the daytime surface. These processes 

lead to an increase in the risks of damage or destruction of buildings, structures and transport infrastructure, housing and communal services, a 
decrease in the area of agricultural land, as well as land allocated for the construction of industrial and civil facilities, the destruction of the banks of 

rivers and seas. Based on the methodology of socio-economic risk assessment, the article identifies the municipal districts of the Sakha Republic 

(Yakutia) that are most vulnerable to the risks of permafrost degradation. 
Ключевые слова: криолитозона, уязвимость, изменение климата, деградация мерзлоты, социально-экономические ущербы, Якутия. 

Keywords: cryolithozone, vulnerability, climate change, permafrost degradation, socio-economic damage, Yakutia. 
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Устойчивое развитие предполагает сохранение жизнеспособности и благополучия общества даже в 

условиях постоянно меняющихся внешних факторов и возникновения чрезвычайных ситуаций. Только 

предвидение, планирование и готовность к различным сценариям развития событий гарантируют безопасность 

любого населенного пункта, позволяя минимизировать потери и быстро восстанавливать нормальную жизнь 

после возникновения катастроф. Поэтому система предупреждения и ликвидации последствий чрезвычайных 

ситуаций должна быть неотъемлемой частью стратегии развития любого города, региона или страны. 

Республика Саха (Якутия) является одной из самых больших территорий мира со сплошным 

распространением многолетних мерзлых пород. Эти породы только на юго-западе региона переходит в зону 

прерывистого распространения. Климатические изменения способствует повышению температуры многолетне-

мерзлых пород на разных глубинах, что снижает их прочностные характеристики и ускоряет развитие опасных 

экзогенных процессов. Особенно ощутим данный процесс на северных территориях. Так, по оценке Института 

мерзлотоведения им. П.И. Мельникова СО РАН ущерб от таяния вечной мерзлоты составит около 10 трлн рублей 

к 2050 году [1].  

Районы Якутии представлены местами компактного проживания коренных народов (саха (якутов), эвенков, 

эвенов, долганов, юкагиров и чукчей) для которых характерны разные виды традиционной хозяйственной дея-

тельности. Для саха (якутов) традиционными отраслями хозяйства является скотоводство (разведение якутского 

скота и лошадей), охота, рыболовство. Кроме того, в центральных и южных районах встречается земледелие. Для 

арктических этносов, представленных малочисленными этносами (эвенки, эвены, чукчи и юкагиры) основой 

традиционного образа жизни является оленеводство, охота и рыболовство. Важно отметить, что эти виды 

деятельности часто переплетаются и дополняют друг друга, обеспечивая жизнеобеспечение коренных народов в 

суровых условиях Якутии.  

Неравномерность распространения многолетних мерзлотных пород наряду с разнообразием ландшафтов 

способствует разной степени их влияния на жизнедеятельность локальных сообществ северных регионов. 

Исследование актуализируется в свете недостаточного внимания научного сообщества к проблеме уязвимости 

локальных сообществ к деградации многолетней мерзлоты. 

Существует достаточно большое количество методик по оценке влияния изменения климата на социально-

экономические показатели. Оценка относительной незащищенности местных общин перед водными ресурсами 

представлена в методологии Индекса оценки риска (World Risk Index), разработанного Институтом окружающей 

среды и человеческой безопасности при Университете ООН, а также в Индексе уязвимости водных ресурсов Арк-
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тики (AWRVI). Этот индекс, детально систематизирующий характеристики арктических социально-экологических 

систем, создан экспертами из университетов Аляски, включая Resilience and Adaptive Management Group, University 

of Alaska Anchorage и Institute of Northern Engineering, University of Alaska Fairbanks [2].  Изначально индекс апро-

бировали на примере поселений Аляски и в настоящее время идет его дальнейшая доработка. 

В работе (Shiklomanov N., Streletskiy D., Suter L., 2019) предложен метод оценки расходов на продление 

(замену) жизненного цикла зданий, сооружений и инфраструктуры в арктических регионах России для снижения 

ущерба от изменения климата [3, 4].  

В работе Бессоновой Т.Н. разработан методический подход к оценке уязвимости северных регионов к 

опасным природным явлениям, вызванным изменением климата. Оценка уязвимости северных регионов включает 

определение факторов, влияющих на чувствительность социально-экономических систем, разработку региональ-

ных показателей, определение весов индикаторов, определение интегральных показателей компонентов и систе-

мы в целом с последующей разработкой адаптационных мероприятий [5]. 

Оценка плотности и пространственной уязвимости хозяйственного освоения муниципальных образований 

регионов Арктической зоны России осуществлены С.В. Бадиной [6, 7]. В методике прогнозирования социально-

экономических ущербов в ареалах деградации многолетнемерзлых пород и активации опасных геокриологических 

процессов в качестве дифференцирующего параметра выбран параметр пространственной уязвимости населения и 

экономики к геокриологическим опасностям. В качестве территориального используется уровень муниципальных 

образований. Из районов Якутии в оценку вошли пять прибрежных улусов – Анабарский, Булунский, Усть-Янский, 

Аллаиховский и Нижнеколымский [8]. 

Целью нашего исследования являлась оценка устойчивости/уязвимости социально-экономического потен-

циала территории Республики Саха (Якутия) к последствиям деградации многолетнемерзлых пород с использова-

нием ГИС-технологий. 

Основными материалами для исследования выступили статистические данные муниципальных образова-

ний и картографические материалы. В статье применены статистический, картографический и сравнительно-

географический методы исследований. Использование статистического метода позволило обработать, проанали-

зировать и интерпретировать данные. В результате которого были выявлены оценки пространственной уязвимо-

сти локальных сообществ по следующим группам социально-экономических показателей: численность населения 

и основные фонды; валовое производство; пространственные параметры. Применение картографического метода 

с использованием программы QGIS позволило визуализировать итоговые синтетические показатели плотности и 

пространственной уязвимости хозяйственно освоенных и заселенных территорий в Республике Саха (Якутия). 

Сравнительно-географический метод позволил выявить закономерности пространственного распределения про-

анализированных данных. 

В основу расчета взята методика, предложенная Бадиной С.В. [8]. При выборе метода авторы учитывали его 

универсальность, комплексность и адаптированность к северным регионам страны. Социально-экономические дан-

ные взяты по всем 34 муниципальным образованиям и 2 городским округам Республики Саха (Якутия). Для удоб-

ства районы были разделены на 5 экономических зон: арктическая, восточная, западная, южная и центральная.  

Работа состояла из основных трех этапов:  

1. На первом этапе выполнена оценка пространственной уязвимости населения (Ip), основных фондов 

(If) и валового производства (Igp) в разрезе муниципальных районов республики с использованием следующих 

формул [8]: 
 

Ip = kP (1) 

где P – численность населения муниципального образования (чел.); k – коэффициент пространственной 

уязвимости, равный доле освоенной территории в общей площади земель муниципального образования (k=
𝑆𝑒1

𝑆𝑡
, 

где Se1 – площадь застроенных земель муниципального образования, St – общая площадь земель муниципально-

го образования). 
 

If = kF (2) 

где F – полная учетная стоимость основных фондов муниципального образования (млн. руб.).  
 

Igp=kGP (3) 

где GP – объем валового производства муниципального образования (млн. руб.);  

k – коэффициент пространственной уязвимости, равный доле освоенной территории в общей площади 

земель муниципального образования (k=
𝑆𝑒1+𝑆𝑒2

𝑆𝑡
, где Se2 – площадь земель сельхозугодий). 

Для выполнения первого этапа работы были взяты данные из официальной территориальной статистики. 

Для удобства расчетов учитывались только застроенные, хозяйственно-освоенные территории (промышленные 

и сельскохозяйственные). Отдельно учитывались показатели основных фондов (здания, сооружения и др.), как 

одни из наиболее уязвимых к деградации многолетнемерзлых пород. Для оценки валового производства были 

использованы данные по объемам промышленного, сельскохозяйственного производства.  

2. На втором этапе была подготовлена векторная основа Республики Саха (Якутия), содержащая границы 

муниципальных районов и местоположение районных центров. Была осуществлена геопривязка тематических 

карт «Геокриологическая карта СССР», «Мерзлотно-ландшафтная карта» и «Плотность населения (чел. на 1 кв. 
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км заселённых и освоенных земель)». В базе данных ГИС были внесены отдельные индикаторы по каждой группе 

показателей. Далее расчетные данные были внесены в атрибутивную таблицу ГИС и приведены к единому виду.  

3. Составление рейтинга уязвимости муниципальных образований Республики Саха (Якутия) к социально-

экономическим рискам в криолитозоне проводилась на основе интегральной оценки. Для этого каждой группе 

показателей был назначен определенный балл, соответствующий его значимости в общем процессе оценки. Баллы 

варьируются от 0 до 5, соответствующей максимальным значениям показателей. Объекту присваивается оценка 

по каждому критерию отдельно. Она отражает, насколько объект соответствует данному критерию. Оценки могут 

задаваться специалистами-экспертами, методами опроса или расчетами. Результаты оценок представлены на ри-

сунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Группировка районов на основе расчетов, по баллам (Составлено авторами): 

а) Оценки пространственной уязвимости населения (Ip);   

б) Оценки пространственной уязвимости основных фондов (If);  

в) Оценки пространственной уязвимости валового производства (Igp);  
г) плотность населения, чел. на 1 кв. км заселенных и освоенных земель  

 

Оценка пространственной уязвимости населения (Ip) показала, что наиболее уязвимыми являются наиболее 

плотно заселенные территории центральных районов республики. Соответственно, эти же районы наиболее вос-

приимчивы к геокриологическим опасностям как наиболее хозяйственно застроенные и освоенные (If). По итогам 

оценки пространственной уязвимости валового производства (Igp) в зону высокого риска в криолитозоне попадают 

центральные районы и промышленно развитые западные и южные районы Республики Саха (Якутия). 

Общий интегральный балл рассчитывается как сумма произведений показателей на соответствующий 

балл плотности населения на 1 кв. км. заселенных и освоенных земель.  
 

I = w1×x1 + w2×x2 +….+ wn×xn, (4) 

где I – интегральный балл, w1 – Ip,  w2 – If, w3 – Igp, x – плотность населения 

 

По составленной итоговой карте (рис. 2) в группу наиболее уязвимых попали г. Якутск, Намский, Меги-

но-Кангаласский, Хангаласский и Чурапчинский улусы (районы) – высокие и максимальные значения. В груп-

пу районов со средней уязвимостью попали Мирнинский, Сунтарский, Вилюйский, Усть-Алданский, Амгин-

ский и Таттинский улусы – районы, где плотность населения на 1 тыс. кв. км. заселенных и освоенных земель 

составляет 10-20 чел. Низкая уязвимость характерна для районов со средней плотностью населения. Мини-

мальная уязвимость наблюдается в основном арктических районах. Полученные расчетные данные подтверди-

ли результаты С.В. Бадиной, где арктические прибрежные районы Якутии попали в группу районов с низкой и 

минимальной пространственной уязвимостью.  

Выявленная оценка внутренней дифференциации муниципальных образований Республики Саха (Яку-

тия) на основе интегральной шкалы потенциальных социально-экономических ущербов от опасных геокриоло-

гических процессов позволила выявить районы с максимальной пространственной уязвимости населения и его 

хозяйственной деятельности к деградации многолетнемерзлых пород. На основе полученных расчетов и визуа-

лизации результатов можно сделать вывод о том, что чем больше социально-экономический «потенциал» тер-

ритории, тем больше риски при возникновении геокриологических опасностей.  
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Рисунок 2 – Интегральная оценка уязвимости муниципальных образований  

Республики Саха (Якутия) по потенциальным социально-экономическим ущербам  

от опасных геокриологических процессов (составлено авторами) 
 

Важно знать, где этот потенциал сосредоточен: если основные объекты находятся в зоне повышенной 

опасности, риски возрастают. Соответственно, следующим шагом авторы планируют провести исследования по 

внутрирайонной дифференциации наиболее уязвимых муниципальных образований.  
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ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИЙ МЕХАНИЗМ РАЗВИТИЯ  
МАСЛОЖИРОВОЙ ОТРАСЛИ АПК РЕГИОНА 

ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM OF DEVELOPMENT  
OF THE FAT AND OIL INDUSTRY OF THE AGROINDUSTRIAL COMPLEX OF THE REGION 

 

Аннотация. Статья посвящена исследованию организационно-экономического механизма развития масложировой отрасли агро-

промышленного комплекса (АПК) региона. В ней рассматриваются ключевые аспекты функционирования отрасли, выявляются основные 

проблемы и предлагаются пути их решения с целью повышения эффективности и конкурентоспособности. Авторами анализируются со-
временные тенденции и проблемы отрасли, выявляются ключевые факторы, влияющие на её развитие, а также предлагаются пути повыше-

ния эффективности функционирования. Особое внимание уделяется структурным аспектам, управленческим решениям и финансовым 
инструментам, способствующим устойчивому развитию масложирового сектора. Развитие масложировой отрасли агропромышленного 

комплекса региона на примере Курской области должно опираться на соответствующий организационно-экономический механизм, пред-

ставляющий собой совокупность организационных и экономических рычагов и методов воздействия управляющей подсистемы (государ-
ство, органы управления АПК) на управляемую подсистему (сельское хозяйство, масложировая промышленность, логистика). Для реализа-

ции перспектив развития масложирового подкомплекса выработаны направления повышения эффективности производства и переработки 

маслосырья, наращивания экспортного потенциала отрасли. 
Absrtract. The Kursk region is experiencing a dynamic increase in the production and processing of oilseeds. New processing complexes of 

the fat and oil industry are being built, and the area of soybean, sunflower, and rapeseed crops is increasing. Further development of the fat and oil 

industry in the agro-industrial complex of the region should be based on an appropriate organizational and economic mechanism, which is a set of 
organizational and economic levers and methods of influencing the management subsystem (government, agribusiness authorities) on the managed 

subsystem (agriculture, fat and oil industry, logistics). To realize the prospects for the development of the fat and oil subcomplex, directions have 

been developed to increase the efficiency of production and processing of raw materials, and to increase the export potential of the industry. 
Ключевые слова: масложировая отрасль, организационно-экономический маханизм, развитие, эффективность, экспорт. 

Keywords: fat and oil industry, organizational and economic mechanism, development, efficiency, export. 
 

Курскую область до недавнего времени нельзя было отнести к регионам с развитой масложировой от-

раслью агропромышленного комплекса. В советский период в аграрной сфере регион специализировался на 

производстве и переработке зерна, сахарной свеклы, плодоовощной продукции, молока и мяса и практически не 

занимался выращиванием масличных культур, поэтому в области не была сформирована материально-

техническая база масложировой промышленности, а площади посевов подсолнечника и других масличных бы-

ли незначительными. В постсоветский период в связи с изменением экономических условий и разрывом хозяй-

ственных связей, а также с учетом высокого аграрного потенциала региона в выращивании масличных культур 

сельскохозяйственные товаропроизводители начали возделывать подсолнечник, в регионе появились мелкие 

кустарные производства подсолнечного масла по технологии холодного отжима,  сформировались предпосыл-

ки для расширения перерабатывающих мощностей масложировой отрасли. 

В середине 2000-х гг. в регионе был создан первый сравнительно крупный маслоэкстракционный завод 

местного значения ООО «Солнечный край», расположенный в п. Коренево, в юго-западной части региона, не-

далеко от границы с Украиной. Производственные мощности предприятия позволяли переработать лишь не-

большую часть производимого в регионе подсолнечника, выработка подсолнечного масла составляла до 500 

тонн в год. За неимением достаточных мощностей переработки большая часть регионального валового сбора 

подсолнечника и других масличных культур реализовывалась товаропроизводителями за пределы региона (на 

предприятия масложировой отрасли соседних Белгородской и Воронежской областей). 

В 2019 году один из крупнейших агрохолдингов ГК «Содружество» начало реализацию в Касторенском 

районе Курской области масштабного проекта по строительству крупнейшего в стране маслоэкстракционного 

завода с проектной мощностью до 2 млн. т маслосемян в год. В настоящее время часть производственных мощ-

ностей запущена в эксплуатацию, ведется строительство третьего завершающего производственного комплекса 

по глубокой переработке маслосемян. 

Помимо наращивания производственных мощностей по переработке масличных культур в регионе, важ-

но создать устойчивую сырьевую базу и обеспечить бесперебойную поставку сырья в переработку, обеспечить 

оптимальный уровень цен, что в условиях социально-экономической и политической нестабильности является 

непростой задачей. 

В современных условиях возможность развития масложировой отрасли на уровне региона находится под 

влиянием целого ряда взаимосвязанных факторов, в связи с чем первостепенное значение приобретает совер-

шенствование существующего организационно-экономического механизма регулирования и развития регио-

нального АПК и его отдельных направлений. В АПК организационно-экономический механизм представляет 

собой сочетание внутрихозяйственного управления предприятиями отрасли с элементами рыночного воздей-

ствия и мерами государственного регулирования, в связи с чем повышение экономической эффективности мас-

ложирового производства возможно на основе совершенствования данных составляющих.  

mailto:osfomin@yandex.ru
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Организационно-экономический механизм развития масложировой отрасли включает в себя такие эле-

менты, как принципы, инструменты, ресурсы, методы и механизмы, на основе которых органы управления 

АПК и государство оказывают влияние на предприятия масложировой отрасли, направленное на обеспечение 

стабильности ее функционирования, рост и развитие, формирование продовольственной обеспеченности, 

наращивание экспортных возможностей.  

В соответствии с основными составляющими организационно-экономического механизма в аспекте раз-

вития масложировой отрасли региона его структуру можно представить следующим образом (рисунок 1). 
 

 

Рисунок 1 – Элементы организационно-экономического механизма  

развития масложировой отрасли АПК 
 

В повышении эффективности масложировой отрасли в рамках сформированного организационно-

экономического механизма наиболее значимым элементом является государственное регулирование и господ-

держка (прежде всего сельского хозяйства), что связано с высокой значимостью отрасли в продовольственном 

обеспечении.  

В сложившихся обстоятельствах приоритетными направлениями государственного регулирования, спо-

собствующими повышению результативности масложировой отрасли, являются: преодоление диспаритета цен, 

поскольку неэквивалентный межотраслевой обмен способствует снижению рентабельности производителей 

масличного сырья и сокращению его производства, недозагрузке мощностей масложировой промышленности; 

развитие отечественной селекции и семеноводства масличных культур, что позволит снизить затраты на приоб-

ретение импортных семян и импортозависимость; расширение мер господдержки через повышение субсидий 

предприятиям масложирового подкомплекса на кредитование и страхование. 

Несмотря на сохранение общей высокой эффективности выращивания масличных культур в Курской об-

ласти (прежде всего сои и подсолнечника), в последние годы наметились негативные тенденции, связанные с 

нестабильностью и снижением цен на маслосемена, ростом цен на ресурсы для их производства и переработки.  

Актуальная ситуация в сфере внешней торговли продуктами переработки масличных культур несмотря 

на западные санкции является благоприятной, в частности Россия занимает ведущее место в обеспечении миро-

вого продовольственного рынка подсолнечного масла. Перспективы дальнейшего наращивания экспорта под-

солнечного, а также соевого и других видов масел, в том числе промышленных, формируют предпосылки для 

развития масложировой перерабатывающей промышленности.  

В таких условиях наиболее рациональным подходом видится развитие производств полного цикла – от 

посевов маслосемян и сбора урожая до его глубокой переработки в конечный продукт (масло, жмых, шроты и 

пр.). Преимуществом производств полного цикла является возможность сокращения операционных затрат за 

счет отсутствия оптовой наценки на сырье, которая присутствует при покупке маслосемян у сторонних произ-

водителей. Кроме того, производство полного цикла позволяет лучше управлять производственными процесса-

ми на каждом из этапов, снижает продолжительность операционного цикла за счет отсутствия временных раз-

рывов в процессе поставок сырья в переработку. Также при производстве растительных масел из собственного 

сырья преимуществом является возможность получения конечного продукта более высокого качества, посколь-

ку производственный процесс является более управляемым и прозрачным. В конечном итоге, внедрение прак-
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тики производств полного цикла позволяет повышать деловую активность и экономическую эффективность 

производства, в связи с чем является перспективным направлением развития масложировой отрасли. 

В условиях дефицита и роста стоимости производственных ресурсов важным направлением повышения 

эффективности является оптимизация затрат и интенсификация производства (рисунок 2).  
 

 

Рисунок 2 – Система направлений повышения экономической эффективности производства  

и переработки масличных культур в регионе 
 

В основе интенсификации лежит улучшение качественных характеристик используемых при посевах семян 

высокопродуктивных сортов и гибридов культуры, устойчивых к природно-климатическим особенностям регио-

на, болезням и вредителям. Также положительное влияние на продуктивность масличных культур способно ока-

зать использование инновационных факторов, связанных с совершенствованием технологий их возделывания. 

Важным направлением повышения экономической эффективности отрасли является создание устойчиво-

го спроса на локальном рынке через развитие переработки маслосемян внутри региона, что также будет способ-

ствовать наращиванию валовой добавленной стоимости.  

В условиях наращивания объемов переработки масличных культур и производства растительного масла, 

важным аспектом становится создание устойчивых рынков сбыта, что актуализирует развитие экспортной 

направленности масложировой отрасли. Роль экспорта состоит в санации регионального рынка и снижения его 

затоваренности, что позволит сохранять оптимальный уровень цен.  

Усиление санкционного давления со стороны США и стран ЕС фактически не создает препятствий для 

развития экспорта продукции масложировой отрасли, поскольку основными странами-экспортерами являются 

Китай, Египет, Турция, Иран и ряд других стран, так называемого Глобального Юга.  

Таким образом, совершенствование организационно-экономического механизма функционирования мас-

ложировой отрасли региона и использование перспективных направлений его развития будет способствовать 

повышению эффективности отрасли, устойчивому продовольственному обеспечению населения и наращива-

нию экспортного потенциала.   
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СТРАТЕГИИ ДОСТИЖЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ЛИДЕРСТВА ПРОМЫШЛЕННЫМИ  
ПРЕДПРИЯТИЯМИ В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННОЙ ЭКОНОМИКИ  

STRATEGIES FOR ACHIEVING TECHNOLOGICAL LEADERSHIP BY INDUSTRIAL  
ENTERPRISES IN THE MODERN ECONOMY 

 

Аннотация. Вопросы достижения технологического суверенитета в ключевых сферах промышленных производств традиционно 
рассматриваются как стратегически важные. Существующие структурные изменения в экономике указывают на необходимость пересмотра 

прежней модели экономического роста, ориентированной преимущественно на добычу природных ресурсов, и перехода к современной 

структуре, базирующейся на высокотехнологичных разработках и инновациях. Подходы, основанные на комплексном изучении механиз-

мов и инструментов, обеспечивающих формирование и поддержание технологического лидерства крупных промышленных предприятий в 

современных экономических реалиях, включают классические механизмы анализа факторов внешней среды, влияющих на развитие про-

мышленности, исследуют внутренние резервы предприятий и возможности эффективного управления инновациями. В статье рассматрива-
ется необходимость интеграции технологических решений с корпоративной стратегией и развитием человеческого капитала, анализируют-

ся предложения создать региональные центры компетенций, целью которых декларируется продвижение и внедрение новейших техноло-

гических решений.  
Absrtract. Achieving technological sovereignty in key areas of industrial production is traditionally viewed as strategically important. Cur-

rent structural changes in the economy point to the need to revise the previous model of economic growth, focused primarily on the extraction of 

natural resources, and transition to a modern structure based on high-tech developments and innovation. Approaches based on a comprehensive study 
of the mechanisms and tools that ensure the formation and maintenance of technological leadership at large industrial enterprises in today's economic 

realities incorporate classical mechanisms for analyzing external environmental factors influencing industrial development, explore the internal re-

serves of enterprises, and explore opportunities for effective innovation management. This article examines the need to integrate technological solu-
tions with corporate strategy and human capital development, and analyzes proposals to establish regional centers of excellence whose stated goal is 

to promote and implement the latest technological solutions.  

Ключевые слова. Производственные предприятия, технологический суверенитет, региональный центр компетенций, технологиче-
ское лидерство, государственная поддержка, системообразующие отрасли, стратегическое развитие. 

Keywords. Manufacturing enterprises, technological sovereignty, regional competence center, technological leadership, government support, 

systemically important industries, strategic development. 
 

Введение. Экономическая реальность сегодня отличается быстрым изменением условий, усилением кон-

курентной борьбы и возрастающими ожиданиями относительно качества производимой продукции и результа-

тивности производственного процесса. Одной из ключевых составляющих успеха современного промышленного 

предприятия становится обретение статуса технологического лидера, способствующего стабильному росту бизне-

са и увеличению привлекательности продукта как на внутреннем рынке, так и на увеличивающихся рынках азиат-

ского и африканского направления. Стратегическое движение к технологическому превосходству требует целево-

го внедрения инноваций, обновления технических мощностей и повышения квалификации работников. Основные 

направления включают разработку и внедрение новейших технологических решений, широкое применение циф-

ровых инструментов и автоматизированных систем, оптимизацию цепочек поставок и транспортных маршрутов, а 

также продуктивное взаимодействие с органами власти и научно-исследовательскими центрами. Вопросы финан-

сирования научных исследований и разработок, использование автоматических и цифровых технологий, повыше-

ние уровня профессиональной подготовки сотрудников, создание партнерских связей и объединений поможет 

промышленному предприятию успешно воплотить стратегию технологического лидерства и достичь значитель-

ного прогресса в своем развитии [1]. 

Объект и методика. Анализ проводился по двум направлениям: юридический аспект – анализ норма-

тивно-правовых актов, регламентирующих процесс регулирования достижения технологического лидерства 

промышленными предприятиями и стратегический аспект – исследование потенциала стратегического развития 

промышленных предприятий при формировании технологического суверенитета. 

В ходе исследования использованы методы анализа законодательных актов, общенаучные методы си-

стемного анализа, декомпозиция целей регулирования технологического лидерства, методы сбора и обработки 

информации. 

Несмотря на то, что ключевые направления технологического суверенитета закреплены в законодатель-

стве, конкретные инструменты их внедрения пока находятся в стадии разработки соответствующими государ-

ственными структурами. Что касается технологической стратегии, то базовой основой являются не только ис-

следования ученых, но и опыт разных стран. 

Результаты исследования. Наличие сильной государственной поддержки и долгосрочных планов раз-

вития, направленных на взаимодействие научных кругов, бизнес-сектора и государственных структур в целях 

достижения на текущий момент является необходимым условием достижения технологического суверенитета. 

Необходимым условием является создание эффективного координационного механизма, который объединит 

усилия федеральных ведомств, местных властей и частных предприятий для ускоренного продвижения иннова-

ционных проектов на Дальнем Востоке.  
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На текущий момент действующими актами, регулирующими вопросы технологического суверенитета, яв-

ляются следующие. Федеральный закон от 28.12.2024 № 523-ФЗ «О технологической политике в Российской Фе-

дерации и о внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации» определяет понятие 

технологического суверенитета и регулирует меры по его обеспечению, устанавливает принципы и механизмы 

разработки и внедрения критических технологий, включает требования к локализации производства и примене-

нию отечественных технологий.  

Указ Президента Российской Федерации «О стратегиях научно-технологического развития от 28.02.2024 г. 

№ 145 создает программу по развитию важнейших отраслей промышленности и цифровых технологий, выделяет 

приоритеты в области науки, технологий и инноваций, формирует институциональную структуру для реализации 

стратегических инициатив. 

Постановлением Правительства РФ от 28.12.2022 N 2478 утверждены Правила управления реализацией 

мероприятий программ и проектов Национальной технологической инициативы, результаты которых направ-

лены на решение задач обеспечения технологического суверенитета РФ. В нем детализируется механизмы под-

держки технологического суверенитета через государственные закупки, субсидии и налоговые льготы, рас-

смотрены схемы отбора и финансирования инновационных проектов [1]. 

Постановления Совета Федерации «о Мерах по Обеспечению Технологического Суверенитета в РФ» от 

16 июля 2025 года № 310-СФ содержат рекомендации правительству относительно улучшения промышленной 

политики и стимулирования научных исследований, предлагают введение налоговых льгот и расширение госу-

дарственной поддержки проектов технологического суверенитета [2, 3].  

Согласно законодательным актам, российские производители получают право на использование уско-

ренной амортизации и повышенных коэффициентов при налогообложении прибыли, связанных с приобретени-

ем современного оборудования и проведением НИОКР. Эти меры помогают снизить издержки и повысить ин-

вестиционную привлекательность инноваций. В отношении некоторых отраслей поддержка выше (например, в 

отношении критических биотехнологий, включая биомедицинские исследования и фармацевтику, станкоин-

струментальной и энергетической отрасли – дополнительные финансовые и налоговые стимулы и других) явля-

ется основой для развития или достижения технологического суверенитета.  

Немаловажное значение придается подготовке высококвалифицированных кадров, организуются инже-

нерные школы и образовательные программы, нацеленные на подготовку высококвалифицированных кадров 

для технологического сектора. Студенты получают доступ к уникальным лабораториям и новейшим научным 

разработкам, способствующим быстрому переходу идей в промышленные образцы.  

Отраслевая структура технологического развития 

Отраслевая структура технологического развития отражает распределение усилий и ресурсов между раз-

личными секторами экономики. Она показывает, какие отрасли лидируют в инновациях и какие отстают. Ана-

лиз этой структуры важен для понимания текущего состояния экономики и планирования будущих стратегий. 

Одним из наиболее доступных методов оценки уровня технологического развития отраслей является оценка 

индекса техногенности, инвестиций в НИОКР и количество патентов [4, 5]. Индекс Техногенности измеряет 

долю высокотехнологичных продуктов и услуг в общей продукции отрасли, показатели инвестиций в исследо-

вания и разработки (НИОКР) показывают активность научных исследований и разработки новых технологий, 

количество патентных заявок характеризует интенсивность инновационной деятельности. Дополнительно так-

же можно подключать показатели по экспорту высокотехнологичной продукции для оценки способности от-

расли конкурировать на международных рынках, производительность труда (уровень автоматизации и приме-

нением передовых технологий), уровня высококвалифицированного персонала и т.д., но для экспресс-анализа 

достаточно трех показателей (пример в таблице 1). 
 

Таблица 1 – Анализ отраслевой специфики технологического развития Дальнего Востока (составлено автором) 
№ Отрасль Индекс Техногенности Инвестиции в НИОКР Количество патентов 

1 Авиастроение и космос Высокая Значительные Много 

2 Строительство Низкая Ограниченные Мало 

3 IТ-технологий Высокая Огромные Много 

4 Автомобилестроение Среднее Умеренное Среднее 

5 Медицина и фарм индустрия Высокая Значительные Много 

6 Робототехника Высокая Значительные Много 

7 Нефтегазовый комплекс Средний Значительные Среднее 

 

Оценивая отраслевую структуру технологического развития, важно учитывать, как внутренние факторы 

(например, доступность ресурсов и квалификация рабочей силы), так и внешние (конкуренция на международ-

ных рынках и экономические санкции). 

Формирование стратегии достижения и развития технологического лидерства базируется на инноваци-

онной стратегии, разработанной с учетом выявленных особенностей отраслевой и индивидуальной специфики 

промышленного предприятия (предварительный стратегический анализ отрасли, рынка и конкурентной среды 

является обязательным). Сильные и слабые стороны промышленного предприятия позволяют оценить не толь-

ко ресурсный потенциал под инновационную стратегию достижения технологического лидерства, но и опреде-

лить возможные пути модернизации и оптимизации технологического процесса, выбрать метод и модель фи-

нансирования и сформировать стратегический план [6]. 

Процесс разработки стратегии технологического лидерства включает в себя следующие этапы. Первый 
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этап – это всегда изучение текущего положения технологий и рыночных условий, анализ степени технической 

развитости сектора экономики, исследование рыночной привлекательности продукции и позиций конкурентов, 

определение главных трендов и наиболее перспективных технических решений. На втором этапе предприятие 

формирует стратегические ориентиры компании, выделяет основные области технологического роста, состав-

ляет детальный план выполнения поставленных задач. Третий этап связан с организацией инновационных ис-

следовательских центров и лабораторий, процессом внедрения поддержки фундаментальных и прикладных 

научных изысканий, поиском или привлечением квалифицированных исследователей и инженерных кадров. 

Основная проблема связана с финансированием – поиск источников финансирования и инвестиции сложен и 

долог, нужно установить контакты с инвесторами и партнерами, правильно определить проект финансирования 

программ технического совершенствования, оценить рациональное использование ресурсов и оптимизацию 

расходов. Дальнейшее расходование средств требует оценки потенциальных рисков и угроз. Под катастрофиче-

ские риски планируются превентивные мер по минимизации последствий негативных факторов, проводятся 

корректировки выбранной стратегии исходя из изменений окружающей обстановки. Многое зависит от пра-

вильного подбора кадров. Кадровая подготовка и формирование профессиональных компетенций могут вклю-

чать проведение курсов повышения квалификации и обучение сотрудников современным техническим подхо-

дам, профессиональное развитие кадрового состава, осуществление стажировок и обмен передовым опытом. 

Последний этап – мониторинг, контроль исполнения и оценка итоговых показателей, периодический контроль 

касается достигнутых промежуточных и конечных результатов и оценка успешности выполненных мероприя-

тий [7, 8]. В случае отклонений от заданных параметров необходимо своевременно корректировать стратегию. 

Этот алгоритм представляет собой обобщенную структуру разработки стратегии укрепления технологи-

ческого лидерства (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Схема разработки стратегии достижения технологического лидерства  

промышленными предприятиями (Составлено авторами) 
 

Стратегии развития технологического лидерства промышленных предприятий можно разделить на не-

сколько направлений. Партнерство с крупными компаниями: сотрудничество с крупными индустриальными 

предприятиями, такими как корпорация АЛРОСА, которая уже выделяет значительные средства на поддержку 

местных стартапов и инновационных проектов [9]. Это создает возможности для развития региональной техно-

логической инфраструктуры и повышает шансы на успешную интеграцию в мировую экономику. Развитие 

беспилотной авиации: одной из конкретных мер, рассматриваемых на форуме, стало активное продвижение 

беспилотных авиационных систем (БАС) в регионе. Такие системы позволят значительно расширить логисти-

ческие возможности и повысить эффективность доставки грузов и пассажиров в труднодоступные районы. 

Энергетика и экология: вопрос энергетической независимости, развитие возобновляемых источников энергии и 

ядерной энергетики, что обеспечит стабильное энергоснабжение даже отдаленных регионов. Медицина и здо-

ровье: современная медицинская техника и телемедицина рассматриваются как важнейший элемент технологи-

ческого суверенитета. Их внедрение позволит повысить качество медицинского обслуживания и сделать меди-

цинскую помощь доступной для всех жителей региона. Инфраструктура и транспорт: улучшение дорожной 

сети и развитие железнодорожной инфраструктуры станет ключевым фактором в общой экономической систе-

ме страны. Особенно актуальным представляется строительство скоростных магистралей и мостов. 

Так, «Дальневосточная энергетическая управляющая компания» использует цифровой мониторинг энер-

госетей повышает надежность работы инфраструктуры, Амурская судостроительная верфь («АСВ») повышает 

уровень инвестиций в автоматизацию производства и подготовку кадров, что способствуют созданию новых 

типов судов, включая ледокольные, информационно-коммуникационные системы повышают эффективность 

перевозок и модернизация Трансиба увеличивает грузопотоки, рыбоперерабатывающие заводы Приморского 

края повсеместно внедряют автоматизацию производств, лесопромышленный комплекс Хабаровского края ис-

пользует электронный документооборот и автоматизированные лесозаготовочные машины [10]. 

Одним из ключевых моментов является создание региональных центров компетенции. Региональные цен-

тры компетенций определяются как специализированные учреждения, созданные государством для содействия 

развитию и распространению передовых технологий, профессиональной подготовки кадров и адаптации учебных 

программ к нуждам конкретной местности или региона. Фактически, их цель – обеспечить взаимосвязь между 
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образованием, наукой и производством, продвигая инновации и повышая производительность труда. 

Организовывая курсы повышения квалификации преподавателей и работников предприятий, оказывая 

консультативную помощь компаниям в выборе современных технологий и оборудования они оказывают под-

держку работодателям в разработке профстандартов и корпоративных образовательных программ и позволяют 

интегрировать образовательный процесс с профессиональными требованиями предприятий. 

РЦК предоставляют услуги, помогающие адаптироваться к динамично изменяющимся рынкам труда и тех-

нологическим сдвигам. Центры проводят диагностику кадровых потребностей и разрабатывают стратегии по обу-

чению персонала для удовлетворения текущих и будущих запросов рынка. Примером успешного опыта внедрения 

аналогичных институтов служит Германия, где действуют учебные центры («Berufsbildungszentren»), тесно со-

трудничающие с работодателями и профессиональными ассоциациями. Подобные практики существуют также в 

Японии, Сингапуре и Южной Корее, где правительство активно сотрудничает с частным сектором для обеспече-

ния взаимовыгодного обмена информацией и ресурсами. Использование подобного подхода позволяет странам 

поддерживать высокий уровень профессионализма работников и повышать производительность, создавая гибкую 

и эффективную систему непрерывного профессионального образования и переподготовки кадров. 

Несмотря на очевидные плюсы, существует ряд препятствий, таких как недостаточное финансирование, 

низкий уровень заинтересованности работодателей и необходимость постоянной адаптации программ обучения 

к быстро меняющейся ситуации на рынке труда. Пожалуй, самым ключевым вопросом является финансирова-

ние центров, определение их уровня воздействия, авторские права на интеллектуальную собственность и недо-

статок кадров. Тем не менее, при грамотной организации и правильном управлении региональными центрами 

компетенций, они способны эффективно решать проблему нехватки квалифицированных кадров и поддержи-

вать экономический рост территорий.  

На наш взгляд очевидным фактом является необходимость увеличения финансирования НИОКР и привле-

чение молодых ученых и специалистов, а значит, разработка режима финансирования и контроля за расходовани-

ем средств. Также, есть необходимость в формировании долевого инвестирования средств через цифровые плат-

формы с поэтапным финансирование проектов инновационного характера в стратегически важных отраслях. Нет 

необходимости напоминать о роли государственного регулирования отраслевого технологического развития, это 

касается и формирование ресурсного пояса полного обеспечения в отраслевой специфике регионов и укрепления 

партнерства между государственными структурами и частными компаниями. Также, к этой мере можно отнести 

проведение реформ в образовательной системе для подготовки квалифицированных кадров. Несмотря на слож-

ную политическую ситуацию, связи России с дружественными странами укрепляются, в том числе в сфере об-

мена технологиями, что приводит к увеличению активного участие в международных проектах и обмен опыте с 

ведущими странами. 

Заключение. Технологическое лидерство важно для устойчивого экономического роста и конкуренто-

способности России, учитывая её природные богатства и роль в науке и технике. При разработке путей преодо-

ления проблемы недостаточного финансирования исследований, устаревшей инфраструктуры, нехватки инже-

нерных кадров и слабого внедрения инноваций можно достичь впечатляющих устойчивых достижений техно-

логического лидерства. Повышение инвестиций в науку и образование и поддержка вузов и научных институ-

тов, модернизация производственного потенциала и внедрение новых технологий для выпуска конкурентоспо-

собной продукции, развитие кадрового ресурса, использование лучших практик и стандартов, программы ста-

жировки и переподготовки обеспечат России лидирующие позиции в технологиях и инновациях.  
 

Источники: 

1.  Федеральный закон от 28.12.2024 № 523-ФЗ «О технологической политике в Российской Федерации и о внесении изменений в 
отдельные законодательные акты Российской Федерации». – url: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_494804/.  

2. Указ Президента Российской Федерации «О стратегиях научно-технологического развития от 28.02.2024 г. № 145. – url: 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_470973/ (дата обращения: 11.08.25). 
3. Постановление Правительства РФ от 28.12.2022 N 2478 (ред. от 29.10.2024) «Об утверждении Правил управления реализацией 

мероприятий программ и проектов Национальной технологической инициативы, результаты которых направлены на решение за-

дач обеспечения технологического суверенитета Российской Федерации, о внесении изменений в некоторые акты Правительства 
Российской Федерации и о признании утратившими силу отдельных положений некоторых актов Правительства РФ». – url: 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436223/ (дата обращения: 11.08.25). 

4. Рукинов М. В. Векторы технологических трансформаций и перспективы безопасного развития экономики России в условиях но-
вого технологического уклада. Известия СПбГЭУ. 2020; 1 (121), 94-96. url: https://elibrary.ru/item.asp?id=42344119. 

5. Ахметшина, Л. Г. Эффективное взаимодействие государства, науки и бизнеса в обеспечении технологического суверенитета 

страны / Л. Г. Ахметшина // Вестник евразийской науки. - 2025. - Т. 17. - № 3. - URL: https://esj.today/PDF/51ECVN325.pdf. 
6. Цифровая трансформация отраслей: стартовые условия и приоритеты доклад НИУ ВШЭ, 2021. Режим досту-

па: https://conf.hse.ru/mirror/pubs/share/463148459.pdf. 

7. Афанасьев А.Н., Морозова Е.В. Роль науки и техники в обеспечении технологического лидерства // Вестник Московского уни-
верситета. Серия Экономика. 2023. № 2. С. 85-97. 

8. Иванов Д.А., Петров Н.И. Цифровая трансформация промышленности: проблемы и перспективы // Проблемы теории и практики 

управления. 2024. № 1. С. 123-135. 
9. Соколов К.Е., Семенов Ю.П. Формирование стратегических союзов в промышленной сфере // Журнал экономической теории. 

2024. № 2. С. 56-68.  
10. Ветрова Е.Н., Хакимова Г.Р. Проблематика структурных трансформаций производственных систем в Арктической зоне Россий-

ской Федерации // Экономика Северо-Запада: проблемы и перспективы развития. 2024. № 4 (79). С. 88-97. 

  

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_494804/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_470973/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_436223/
https://elibrary.ru/item.asp?id=42344119
https://conf.hse.ru/mirror/pubs/share/463148459.pdf


 430   Всероссийский журнал 
 

А.В. Цисар – аспирант кафедры экономики и общего менеджмента, Московский институт экономики, политики и 
права, Москва, Россия, av.tsisar@gmail.com, 

A.V. Tsisar – postgraduate student of the Department of Economics and General Management, Moscow Institute of Economics, 
Politics and Law, Moscow, Russia. 

 

ПРОБЛЕМАТИКА И ПРИОРИТЕТЫ ОТЕЧЕСТВЕННОГО ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОГО ПАРТНЕРСТВА  
В ОБЛАСТИ ЗДРАВООХРАНЕНИЯ: ОЦЕНКА ИМУЩЕСТВЕННЫХ ВЗАИМООТНОШЕНИЙ 

PROBLEMS AND PRIORITIES OF DOMESTIC PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP  
IN THE FIELD OF HEALTHCARE: ASSESSMENT OF PROPERTY RELATIONS 

 

Аннотация. Данная статья посвящена всестороннему исследованию особенностей и перспектив развития модели государственно-
частного партнерства в отечественной системе здравоохранения, уделяя особое внимание вопросам правового регулирования и имуще-

ственных взаимоотношений. Цель исследования заключается в анализе теоретико-методологических основ ГЧП, определении основных 

препятствий и рисков, связанных с передачей имущества и управлением активами, используемыми в проектах партнерства. В исследовании 
подчеркиваются значимые проблемы, препятствующие внедрению эффективных механизмов ГЧП в секторе здравоохранения, такие как 

отсутствие детальной нормативной базы, недостаточность инструментов оценки стоимости передаваемых активов, а также трудности со-

гласования интересов сторон-участников проекта. Важнейшими аспектами анализа выступают выявление оптимальных подходов к управ-
лению имуществом, оценка рисков и разработка предложений по снижению возможных негативных последствий для всех заинтересован-

ных сторон. Кроме того, работа направлена на определение стратегических ориентиров и разработку практических рекомендаций по со-

вершенствованию юридических и экономических механизмов ГЧП, позволяющих максимизировать эффективность инвестиционных вло-

жений, создать условия для устойчивого роста и развития сети учреждений здравоохранения, обеспечивая доступность качественной меди-

цинской помощи населению России. Предложенные меры направлены на повышение прозрачности, снижение административных барьеров 
и увеличение инвестиционной привлекательности проектов государственно-частного партнерства в области здравоохранения, способствуя 

укреплению общего потенциала отрасли и улучшению благосостояния граждан. 

Abstract. This article is devoted to a comprehensive study of the features and prospects for the development of public-private partnership 
(PPP) in Russia's healthcare system, with particular emphasis on legal regulation issues and property relationships. The research aims at analyzing 

theoretical and methodological foundations of PPP, identifying key obstacles and risks associated with transferring assets and managing resources 

used within partnership projects. The study highlights significant problems that hinder effective implementation of PPP mechanisms in the health 
sector, such as lack of detailed regulatory framework, insufficient tools for evaluating transferred asset values, and difficulties aligning interests 

among project participants. Key aspects include determining optimal approaches to property management, assessing risks, and proposing measures to 

mitigate potential negative consequences for all stakeholders involved. Additionally, this work focuses on defining strategic directions and developing 
practical recommendations aimed at improving legal and economic frameworks for PPP. These improvements are intended to maximize investment 

efficiency, create conditions for sustainable growth and expansion of medical institutions' networks while ensuring accessibility of high-quality 

healthcare services across Russia. Proposed measures aim to enhance transparency, reduce administrative barriers, increase attractiveness for inves-
tors, thus contributing to strengthening the overall capacity of the industry and improving citizens’ well-being. 

Ключевые слова: государственно-частное партнерство, имущественные взаимоотношения, инвестиции, здравоохранение, инфра-
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Актуальность исследования государственно-частного партнерства (далее - ГЧП) в здравоохранении 

определяется потребностью в поиске действенных способов финансирования и управления ресурсами в ситуа-

ции дефицита бюджетных средств и возрастающих ожиданий относительно качества медицинской помощи. За 

последнее десятилетие в России заметно усилился интерес к механизмам ГЧП как средству совершенствования 

системы здравоохранения, развития инфраструктуры и оптимизации использования материальных активов. 

Государственно-частное партнёрство открывает перспективы для притока частного капитала, внедрения 

инноваций и современных методов управления, что становится критически важным в связи с изменениями демо-

графической структуры, ростом нагрузок на медицинское обслуживание и требованием улучшения доступности 

медицины для граждан. Выполнение подобных инициатив позволяет не только обновить инфраструктуру, но и 

повысить уровень предоставляемых услуг, обеспечить долгосрочную устойчивость их функционирования. 

Цель и задачи исследования заключаются в следующем: 

‐ изучение современного положения и трудностей, характерных для российского государственно-

частного партнерства в области здравоохранения; 

‐ определение ключевых направлений дальнейшего развития и факторов успеха для эффективного осу-

ществления проектов; 

‐ анализ правовых аспектов собственности, возникающих в процессе сотрудничества государства и биз-

неса, и предложение мер по улучшению существующих практик. 

Обзор существующих подходов показывает, что в России еще недостаточно развитая правовая база, от-

сутствует единая система стандартов и механизмов регулирования имущественных отношений в рамках ГЧП. В 

то же время, международный опыт демонстрирует эффективность таких моделей при наличии четкой правовой 

и организационной поддержки. Внедрение современных механизмов регулирования и прозрачных процедур 

способствует повышению доверия участников и снижению рисков реализации проектов. 

Таким образом, данное исследование имеет важное значение для разработки оптимальной государствен-

ной стратегии в сфере ГЧП, а также для стимулирования заинтересованности инвесторов и рыночных игроков. 

Совершенствование законодательной основы и формирование благоприятных условий для длительного и взаи-

мовыгодного взаимодействия являются ключевыми условиями успешности интеграции моделей ГЧП в россий-

скую систему здравоохранения. 

Партнерство государства и частного сектора является долговременной формой кооперации органов вла-

сти и коммерческих организаций, ориентированной на совместную реализацию социально значимых проектов, 

направленных на улучшение общественного здоровья. Основная идея ГЧП - объединение ресурсов, компетен-
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ций и рисков сторон для достижения более эффективных результатов по сравнению с традиционными формами 

государственного финансирования и управления [1]. 

В теоретическом контексте ГЧП можно рассматривать через несколько ключевых аспектов [2]: 

1. Экономическая теория и теория контрактов. 

ГЧП базируется на принципах разделения рисков и выгод между государством и бизнесом. Эффективное 

функционирование требует разработки надежных контрактных механизмов, обеспечивающих выполнение обя-

зательств, защиту интересов обеих сторон и стимулирование инноваций. Важную роль играют механизмы мо-

тивации, санкции и системы поощрений, способствующие соблюдению условий договоров. 

2. Теория общественных благ и внешних эффектов. 

Здравоохранение является сферой, оказывающей положительные внешние эффекты для общества в целом. 

ГЧП способствует привлечению частных инвестиций для создания, модернизации и расширения инфраструктуры, 

что повышает доступность и качество медицинских услуг, а также способствует социальному развитию. 

3. Теория управления и организационные модели. 

Успешное внедрение ГЧП требует разработки новых управленческих моделей, основанных на принци-

пах прозрачности, ответственности и эффективности. Важными элементами являются системы мониторинга, 

оценки эффективности реализуемых проектов и механизмы разрешения конфликтных ситуаций, что обеспечи-

вает долгосрочную устойчивость партнерств. 

4. Правовые основы и институциональные механизмы. 

Развитие ГЧП требует создания соответствующей правовой базы, регулирующей порядок заключения 

договоров, передачу имущественных активов, распределение рисков и ответственности. Надежное правовое 

регулирование способствует снижению неопределенности и повышению доверия участников. 

В целом, теоретические основы ГЧП в здравоохранении подчеркивают необходимость комплексного 

подхода, объединяющего экономические, управленческие и правовые аспекты. Такой подход способствует 

устойчивому развитию партнерств, повышению эффективности использования ресурсов и созданию условий 

для инновационного развития системы здравоохранения. 

Несмотря на растущий интерес к моделям государственно-частного партнерства в сфере здравоохране-

ния, в России сохраняется ряд существенных проблем, которые препятствуют развитию этой формы сотрудни-

чества и снижают её эффективность [3]. 

Ключевой проблемой выступает несовершенство юридической базы. Сегодня нет единой и детально про-

писанной нормативной системы, гарантирующей ясность и стабильность процессов заключения и исполнения 

соглашений в рамках ГЧП. Такая ситуация порождает неуверенность среди инвесторов и партнеров, повышает 

рискованность вложений и усложняет перспективное планирование и расширение реализуемых проектов [4]. 

Юридические процедуры передачи имущества, необходимого для осуществления проектов ГЧП, нередко 

остаются недостаточно детализированными либо содержат противоречия. В результате возникают сложности с 

оформлением прав собственности, передачей объектов в аренду или концессию, что негативно сказывается на 

сроках и эффективности реализации проектов. 

Еще одной важной проблемой является ограниченность финансовых механизмов и высокая степень рис-

ка для инвесторов. В условиях экономической нестабильности и отсутствия гарантий возврата инвестиций мно-

гие частные компании проявляют осторожность или избегают участия в ГЧП-проектах, что сдерживает разви-

тие инфраструктурных инициатив. 

Кроме того, существует низкий уровень информированности и доверия между государственными орга-

нами и частным сектором. Недостаточная прозрачность процедур, отсутствие единых стандартов и слабая ком-

муникация мешают формированию долгосрочных и взаимовыгодных партнерских отношений. 

Недостаточная компетентность и ограниченный опыт в управлении имущественными взаимоотношени-

ями в рамках ГЧП-сделок приводят к неэффективному использованию ресурсов и снижению общей результа-

тивности проектов [5]. 

Имущественные отношения также занимают важное место в реализации проектов государственно-

частного партнерства в сфере здравоохранения, обеспечивая эффективное использование и управление имуще-

ственными активами, необходимыми для функционирования медицинской инфраструктуры. Они включают 

широкий спектр правовых и организационных механизмов, регулирующих передачу, использование и контроль 

над объектами недвижимости и иными активами. 

Одной из наиболее распространенных форм имущественных взаимоотношений является передача объек-

тов недвижимости в аренду или концессию [6]. Согласно условиям подобных контрактов, государственные ор-

ганы предоставляют частным компаниям права пользования объектами медицинского назначения, включая 

клиники, амбулаторные учреждения и специализированные диагностические центры. Инвесторы, в свою оче-

редь, принимают обязательство поддерживать объекты в надлежащем состоянии, модернизировать их и эффек-

тивно управлять активами, что положительно сказывается на уровне медицинских услуг и развитии соответ-

ствующей инфраструктуры [7]. 

Правовые механизмы передачи имущества включают оформление прав собственности, регистрацию до-

говоров аренды или концессии, а также согласование условий использования активов. В российской практике 

нередко возникают сложности, связанные с отсутствием единых стандартов оценки стоимости имущества, бю-

рократическими задержками и недостаточной прозрачностью процедур. Эти факторы затрудняют оперативное 
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заключение договоров и увеличивают риски для участников. 

Формы собственности в рамках ГЧП могут различаться: объекты могут оставаться в государственной 

собственности с передачей в аренду или концессию, либо имущество может переходить в совместную соб-

ственность сторон. Каждая из форм обладает своими преимуществами и рисками, связанными с управлением, 

ответственностью и контролем за активами. Выбор оптимальной формы зависит от конкретных условий проек-

та и стратегических целей сторон. 

Основные проблемы и риски имущественных взаимоотношений включают возможную утрату контроля 

со стороны государства, сложности в обеспечении правовой защиты, а также риски недобросовестного исполь-

зования активов. Недостаточная правовая регламентация, отсутствие единых стандартов оценки и автоматиза-

ции процессов могут привести к неэффективному использованию имущественных ресурсов, финансовым поте-

рям и снижению доверия участников рынка [8]. 

Для повышения эффективности имущественных взаимоотношений необходимо внедрение современных 

механизмов оценки активов, автоматизация процедур передачи, учета и мониторинга использования объектов. 

Важным аспектом является развитие системы профессиональной подготовки специалистов, обладающих ком-

петенциями в управлении имущественными активами в рамках ГЧП, что позволит повысить прозрачность и 

управляемость процессов. 

Развитие и совершенствование механизмов имущественных взаимоотношений является ключевым усло-

вием успешной реализации проектов ГЧП в здравоохранении. Это обеспечит долгосрочную устойчивость, по-

высит эффективность использования ресурсов и создаст условия для масштабного развития инфраструктурных 

инициатив, отвечающих современным требованиям системы здравоохранения России. 

Проанализируем основные направления и цели развития механизма государственно-частного партнер-

ства в российском здравоохранении. Для успешного становления и укрепления института ГЧП в медицине 

необходимо выделить конкретные стратегические приоритеты, способствующие рациональному распределе-

нию ресурсов, улучшению качества медицинской помощи и устойчивому росту всей отрасли [9]. 

1. Формирование целостной и понятной нормативной среды. 

Приоритетным направлением должно стать создание единого и прозрачного правового поля, охватыва-

ющего весь цикл реализации проектов ГЧП. Необходимо разработать унифицированные правила заключения 

договоров, порядок оценки активов и механизмы защиты прав участников. Подобные меры создадут уверен-

ность и снизят бюрократические преграды, увеличив доверие к институту ГЧП. 

2. Стимуляция притока частных капиталовложений. 

Привлечение инвесторов возможно путем введения льготных налоговых режимов, предоставления суб-

сидий, гарантий возврата вложенного капитала и прочих стимулов. Такие шаги уменьшают инвестиционный 

риск, делают проекты более заманчивыми и обеспечивают дополнительное финансирование для строительства 

новых объектов инфраструктуры. 

3. Модернизация инфраструктуры и цифровая трансформация управления активами. 

Необходимо развивать цифровые технологии для упрощения процесса учета, мониторинга и передачи 

имущественных активов. Создание электронных платформ, автоматизированных сервисов и систем контроля за 

эксплуатацией объектов сделает процессы прозрачными, увеличит производительность и сократит расходы. 

4. Повышение квалификации специалистов и профессиональных компетенций. 

Требуется активное обучение сотрудников и профессионалов, работающих в сфере ГЧП, имущественных 

правоотношений и финансовой инженерии. Организация образовательных курсов, обмен опытом и учреждение 

специализированных центров экспертизы станут залогом высокого уровня профессиональной подготовки кад-

ров и квалифицированного руководства проектами. 

5. Укрепление доверия общественности и развитие институтов гражданского участия. 

Обеспечение прозрачности взаимодействия между властями и бизнесом предполагает введение стандар-

тов публичности, регулярное предоставление информации о ходе проектов и вовлечение общественности в 

диалог. Данные меры будут способствовать росту социальной поддержки инициатив и усилению общественно-

го доверия. 

6. Интеграция новаторских технологий и технологических решений. 

Применение новейших разработок, таких как телемедицинские сервисы, электронные истории болезни, 

искусственные интеллектуальные системы и аналитика больших данных, способно качественно улучшить ме-

дицинскую помощь, повысить её доступность и упростить управление ресурсами [10]. 

Общий успех развития отечественного ГЧП в здравоохранении зависит от системного подхода, межве-

домственного взаимодействия и постоянного совершенствования нормативно-правовой базы. Только ком-

плексные меры и стратегическая координация обеспечат долгосрочную устойчивость системы, расширят до-

ступность и качество медицинских услуг для населения, а также создадут условия для инновационного разви-

тия отрасли. 

Так какова же оценка имущественных взаимоотношений в рамках ГЧП, ключевые принципы и перспек-

тивы развития? 

Эффективная оценка имущественных взаимоотношений является важнейшим элементом успешной реа-

лизации проектов государственно-частного партнерства. Этот процесс обеспечивает прозрачность, правовую 

защиту участников и способствует оптимальному использованию ресурсов, а также снижению рисков. 
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Основные методы оценки имущественных активов включают [5,11]: 

1. Финансовая оценка - основана на расчетах стоимости активов, анализе затрат и доходов, определении 

уровня рентабельности проекта. Такой подход помогает объективно определить экономическую целесообраз-

ность передачи или использования имущества и обеспечивает основу для принятия управленческих решений. 

2. Метод сравнительной оценки - предполагает анализ рыночных цен аналогичных объектов, что особен-

но актуально при оценке недвижимости, оборудования и других материальных активов. Этот метод позволяет 

установить справедливую рыночную стоимость и повысить доверие участников. 

3. Оценка рисков - включает идентификацию, анализ и управление рисками, связанными с имуществен-

ными объектами. Важными аспектами являются правовой статус, техническое состояние, возможные задержки 

в реализации проектов и изменения рыночной ситуации. Эффективное управление рисками способствует сни-

жению неопределенности и повышению инвестиционной привлекательности. 

4. Оценка нематериальных активов - включает интеллектуальную собственность, лицензии, договорные 

права и другие нематериальные ресурсы. Такой подход особенно важен при внедрении инновационных техно-

логий и новых бизнес-моделей. 

Практическая реализация оценки требует использования современных информационных технологий, ав-

томатизации процессов и привлечения экспертов в области оценки активов и имущественных взаимоотноше-

ний. Внедрение цифровых платформ, стандартизация методик и постоянное обновление базы данных рыноч-

ных цен и нормативных требований позволяют повысить точность и оперативность оценки. 

Перспективы развития оценки имущественных взаимоотношений связаны с развитием цифровых реше-

ний, внедрением международных стандартов и расширением практики использования автоматизированных 

систем. Это позволит повысить прозрачность, снизить издержки и обеспечить долгосрочную устойчивость про-

ектов ГЧП. 

В целом, системный и комплексный подход к оценке имущественных взаимоотношений способствует 

снижению рисков, укреплению доверия участников и созданию условий для устойчивого развития отрасли, а 

также стимулирует внедрение инновационных решений в сфере ГЧП. 

Вопросы государственно-частного партнерства в сфере здравоохранения приобретают особую актуаль-

ность в условиях возрастающей потребности в инвестициях и стремления государства сохранить конкуренто-

способность и высокое качество медицинских услуг. Настоящее исследование позволило выявить основные 

проблемы и определить потенциальные направления развития механизмов взаимодействия между публичным и 

частным секторами в области здравоохранения. 

Одной из центральных тем стали имущественные взаимоотношения между государством и бизнесом. 

Согласно действующему законодательству, несмотря на очевидную пользу от объединения усилий государства 

и коммерческих организаций, существующие правовые нормы содержат существенные пробелы и несоответ-

ствия, что отрицательно сказывается на мотивации частных инвесторов. Особенно остро стоят вопросы раздела 

имущества, возникшего в ходе реализации совместных проектов, прозрачности финансирования и установле-

ния справедливой цены на услуги, предоставляемые в рамках ГЧП [12]. 

Ключевыми проблемами, ограничивающими активное привлечение частных инвестиций в сектор здра-

воохранения, оказались: 

• Слабая правовая защита интересов бизнеса. Современное законодательство недостаточно детально 

описывает механизмы распределения рисков и ответственности между участниками партнерства, что создаёт 

почву для недопонимания и юридических коллизий. 

• Нехватка инструментов оценки эффективности проектов ГЧП. Сегодня отсутствуют общепризнанные 

критерии измерения успеха, позволяющие объективно оценить вклад каждой стороны в конечный результат. 

• Ограниченный интерес частных инвесторов к рынку здравоохранения. Причины включают низкую до-

ходность, повышенные финансовые риски и длительную окупаемость проектов. 

Чтобы преодолеть указанные трудности и стимулировать развитие ГЧП в здравоохранении, предлагается 

ряд стратегических шагов: 

• Стимулирование частной инициативы путем введения льгот и преференций. В частности, налоговыми 

вычетами, освобождением от уплаты НДС и таможенных пошлин на ввозимое медицинское оборудование. 

• Расширение практики долевого участия в проектах. Это подразумевает совместное владение акциями 

создаваемой коммерческой структуры, что даст уверенность участникам проекта в защите их интересов. 

• Развитие института уполномоченного агента. Подобный институт мог бы представлять интересы госу-

дарства при переговорах с бизнесом, уменьшая вероятность возникновения конфронтации и укрепляя кон-

структивное сотрудничество. 

• Укрепление компетенции сотрудников, занятых разработкой и мониторингом проектов ГЧП. Эффек-

тивность работы зависит не только от юридической базы, но и от профессионального мастерства исполнителей. 

Следовательно, дальнейшие шаги должны включать совершенствование законодательства, повышение 

прозрачности процедур, создание стимулов для частных инвесторов и выработку общих подходов к оценке эф-

фективности проектов. Всё это позволит значительно продвинуться вперед в деле становления зрелой и эффек-

тивной системы государственно-частного партнерства в здравоохранении России. Таким образом, предприня-

тое исследование открывает путь к формированию надежных и продуктивных взаимодействий между властью 
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и бизнесом, способствующих укреплению национальной системы здравоохранения и обеспечению высокого 

уровня медицинского обслуживания населения. 
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ИННОВАЦИОННЫЙ ПРОФИЛЬ НОВОСИБИРСКОЙ ОБЛАСТИ 
INNOVATIVE PROFILE OF THE NOVOSIBIRSK REGION 

 

Аннотация. В статье подробно рассматривается и анализируется инновационный профиль Новосибирской области. Источником 
информации для его определения выступает ежегодный рейтинг инновационного развития субъектов РФ, который составляет Институт 

статистических исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ. В статье отмечаются ключевые сильные стороны региона: высокий образова-

тельный потенциал, развитая система подготовки кадров, активное внедрение цифровых технологий, а также эффективная инновационная 
политика, создающая благоприятные условия для научных исследований и внедрения новых решений. Вместе с тем выявлены проблемы и 

слабые стороны инновационного профиля региона: низкая результативность инновационной деятельности, недостаточная отдача от науч-

ных разработок и слабая вовлечённость бизнеса в инновационные процессы. Автор подчёркивает необходимость активизации трансфера 

технологий и дальнейшей коммерциализации научных результатов. 

Abstract. The article examines and analyzes in detail the innovation profile of the Novosibirsk Region. The source of information for its de-

termination is the annual rating of innovative development of the subjects of the Russian Federation, which is compiled by the Institute of Statistical 
Studies and Economics of Knowledge of the National Research University Higher School of Economics. The article highlights the region’s key 

strengths: high educational potential, a developed system of personnel training, active implementation of digital technologies, as well as an effective 

innovation policy that creates favorable conditions for scientific research and the implementation of new solutions. At the same time, problems and 
weaknesses of the region's innovation profile have been identified: low efficiency of innovation activities, insufficient return on scientific develop-

ments and weak involvement of business in innovation processes. The author emphasizes the need to intensify technology transfer and further com-

mercialize scientific results. 
Ключевые слова: инновационный потенциал, Новосибирская область, цифровизация экономики, трансфер технологий, инноваци-

онный профиль, инновационное развитие регионов, экономика инноваций. 

Keywords: innovative potential, Novosibirsk region, digitalization of the economy, technology transfer, innovative profile, innovative de-
velopment of regions, innovation economy. 

 

В современных реалиях инновационный потенциал региона выступает одним из ключевых факторов его 

устойчивого социально-экономического развития. От способности территории генерировать и внедрять новые 

технологии зависит не только конкурентоспособность бизнеса и социально-экономическое развитие региона, но 

и актуальность и востребованность импортозамещающих товаров, услуг и технологий. Поэтому вопросы 

укрепления инновационного потенциала региона приобретают особую актуальность не только для научного и 
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предпринимательского сообщества, но и для органов государственной власти, которые формируют стратегиче-

ские ориентиры региональной политики. 

Цель исследования. Определить структуру и особенности инновационного профиля конкретно Новоси-

бирской области. 

Гипотеза исследования. Предполагается, что инновационный потенциал Новосибирской области во мно-

гом определяется сочетанием трёх факторов: наличием развитого научно-образовательного комплекса (Академ-

городок, университеты, исследовательские институты), вовлечённостью бизнеса в инновационную деятель-

ность и поддержкой со стороны региональной политики. Именно сбалансированное взаимодействие этих эле-

ментов способно обеспечить ускоренное развитие инновационной экосистемы региона. 

Описание методики проведения исследования. Выполнен системный анализ комплекса эмпирических 

данных из открытых источников.  

В качестве отправной точки обратимся к Рейтингу инновационного развития субъектов Российской Фе-

дерации, который ежегодно составляется ВШЭ. На сегодняшний день он является на наиболее актуальным и 

регулярно обновляемым источником данных для анализа инновационного потенциала регионов. Ранее важным 

ориентиром выступал рейтинг Ассоциации инновационных регионов России, однако его публикация была пре-

кращена, поэтому для объективной оценки используется именно рейтинг ВШЭ. Кроме того, рейтинг ВШЭ поз-

воляет отследить особенности инновационного профиля в динамике. В силу ограниченности объема публика-

ции, мы рассмотрим данные только за последние 2 года.   

Безусловно, существуют разные подходы к оценке региональной инновационной активности и профиля, 

но так или иначе в них присутствуют ресурсная составляющая (кадры, финансы, материально-техническая база) 

и результативная (объем реализованной инновационный продукции) [1; 2; 4]. 

Прежде всего следует сказать, что в издании 2025 г. Новосибирская область замыкает шестерку лидеров 

по значению российского регионального инновационного индекса (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Регионы-лидеры рынка инновационной активности ВШЭ [3] 
 

Следует отметить, что при составлении рейтинга используется интегральный индекс. Он формируется на 

основе совокупности субиндексов, каждый из которых отражает отдельные аспекты инновационного развития. 

Для более детального анализа показатели сгруппированы в тематические блоки. Каждый блок включает ряд 

рубрик, позволяющих учесть различные направления и факторы. Такая структура обеспечивает комплексность 

оценки и делает результаты сопоставимыми между регионами. В таблице 1 представлены тематические блоки и 

соответствующие им рубрики. 
 

Таблица 1 – Структура рубрик тематических блоков, использованных для расчета индексов  

инновационного развития регионов [3] 
Тематический блок Структура рубрик тематического блока 

1. Социально-экономические условия  

2. инновационной деятельности 

2.1 Основные макроэкономические показатели 

2.2 Образовательный потенциал населения 

2.3 Потенциал цифровизации 

3. Научно-технический потенциал 

3.1 Финансирование научных исследований и разработок 

3.2 Кадры науки 

3.3 Материально-техническая база науки 

3.4 Результативность научных исследований и разработок 

4. Инновационная деятельность 

4.1 Активность в сфере технологических и нетехнологических инноваций 

4.2 Затраты на инновации 

4.3 Результативность инновационной деятельности 

5. Экспортная активность 
5.1 Экспорт товаров и услуг 

5.2 Экспорт знаний 

6. Качество инновационной политики 

6.1 Нормативная правовая база научно-технической и инновационной политики 

6.2 Организационное обеспечение научно-технической и инновационной политики 

6.3 Участие в федеральной научно-технической и инновационной политике 
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Далее внимание будет уделено анализу положения Новосибирской области в разрезе каждого тематиче-

ского блока (таблица 2). Такой подход дает возможность более детально рассмотреть сильные и слабые стороны 

региона. Рассмотрение показателей по отдельным направлениям позволяет выявить специфику инновационного 

развития. Это, в свою очередь, обеспечивает комплексное понимание текущего уровня инновационной активно-

сти. Кроме того, подобный анализ способствует выявлению факторов, определяющих конкурентоспособность 

региона. На основе полученных данных формируется целостная характеристика инновационного профиля Но-

восибирской области. 
 

Таблица 2 – Структура инновационного профиля Новосибирской области [3] 

Тематический блок 
Позиция  

в рейтинге (2025 г.) 

Позиция  

в рейтинге (2024 г.) 
Динамика Группа 

1. Социально-экономические условия инновационной деятельности 5 8 +3 II 

2. Научно-технический потенциал 6 4 -2 I 

3. Инновационная деятельность 25 25 0 III 

4. Экспортная активность 10 12 +2 II 

5. Качество инновационной политики 2 2 0 I 

 

Положение Новосибирской области в рейтинге инновационного развития субъектов Российской Федера-

ции отличается относительной стабильностью. Регион сохраняет устойчивые позиции и демонстрирует поло-

жительные результаты по ряду направлений. Наиболее заметные успехи проявляются в сфере качества иннова-

ционной политики, где область занимает одни из ведущих мест. Важную роль играет также высокий уровень 

сформированности социально-экономических условий для развития инновационной деятельности. Дополни-

тельным преимуществом выступает наличие значительного научно-технического потенциала. Эти факторы в 

совокупности обеспечивают конкурентоспособность региона в национальном инновационном пространстве. 

Таким образом, Новосибирская область сохраняет статус одного из регионов с развитой инновационной инфра-

структурой. 

В противовес этому, наиболее слабые позиции Новосибирская область занимает по показателям блока 

«Инновационная деятельность». Структура категории приведена на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Декомпозиция индекса инновационной деятельности  

для Новосибирской области  
 

Регион занимает 25 место с интегральным показателем 0,335. Относительно высокими являются значе-

ния активности в сфере технологических и нетехнологических инноваций (0,496; 23 место, на уровне средних 

значений). Это свидетельствует о вовлечённости организаций в инновационные процессы. Однако затраты на 

инновации остаются ограниченными (0,310; 27 место), что указывает на недостаточную интенсивность инве-

стирования в данное направление. Наиболее уязвимой позицией региона является результативность инноваци-

онной деятельности (0,201; 35 место): при высокой активности и определённом уровне затрат практическая от-

дача от внедрения инноваций оказывается низкой. Это позволяет сделать вывод о том, что ключевой задачей 

Новосибирской области становится не столько расширение инновационной активности, сколько повышение её 

эффективности за счёт развития механизмов трансфера технологий, стимулирования коммерциализации науч-

ных разработок и вовлечения бизнеса в инновационные проекты. Принимая во внимание сложившуюся инфра-

структуру (наличие вузов, в т.ч. опорных университетов, технопарков, научных институтов и т.д.), а также кад-

ровый потенциал, Новосибирская область имеет для повышения уровня своего инновационного развития.    

Таким образом, можно сформулировать следующие выводы. 

− Структура инновационного профиля региона носит несбалансированный характер, что проявляется в 

несоответствии между высоким уровнем научно-образовательного потенциала и низкими показателями внедре-

ния разработок в экономическую практику. 

− Новосибирская область обладает значительными научными, образовательными и цифровыми ресурсами, 

а также выстроенной инновационной политикой, что создаёт благоприятные условия для дальнейшего развития. 

− Наиболее уязвимым элементом остаётся реализация инноваций в экономике, что выражается в низкой 

результативности инновационной деятельности и недостаточной вовлечённости бизнеса. 

− Для достижения сбалансированного инновационного профиля необходима активизация механизмов 

трансфера технологий, расширение стимулов для бизнеса по внедрению разработок, а также повышение эффек-

тивности коммерциализации научных результатов. 

Анализ представленных данных позволяет констатировать, что ключевым фактором инновационного раз-

вития региона является кадровый и образовательный потенциал. Наличие Академгородка, ведущих университе-
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тов и научно-исследовательских институтов формирует уникальную академическую и интеллектуальную среду. 

Концентрация научных организаций способствует генерации передовых идей и разработок, обладающих высо-

ким прикладным потенциалом. 

Важным условием для дальнейшего развития выступает цифровая трансформация университетов, кото-

рая может стать драйвером интеграции науки и практики. Развитие цифровых технологий способствует ускоре-

нию обмена знаниями, совершенствованию исследовательских практик и формированию новых каналов взаи-

модействия между учёными и бизнесом. Цифровизация также открывает дополнительные возможности для 

кооперации науки, образования, государства и промышленного сектора, что особенно важно в условиях гло-

бальной конкуренции. 

Таким образом, Новосибирская область располагает значительным интеллектуальным и организацион-

ным потенциалом, однако для достижения устойчивого инновационного роста требуется устранение барьеров 

на пути внедрения научных разработок. Комплексная поддержка процессов трансфера технологий и стимулиро-

вание бизнеса к участию в инновационных инициативах позволят выровнять структуру инновационного профи-

ля. Это, в свою очередь, повысит результативность инновационной деятельности и укрепит конкурентные пози-

ции региона на национальном и международном уровнях. 
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СОВРЕМЕННЫЕ МЕТОДЫ И ИНТЕРНЕТ-ИНСТРУМЕНТЫ ЛИДОГЕНЕРАЦИИ В СФЕРЕ B2B  
(НА ПРИМЕРЕ ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ) 

MODERN METHODS AND ONLINE TOOLS FOR LEAD GENERATION IN THE B2B SECTOR  
(USING INDUSTRIAL ENTERPRISES AS AN EXAMPLE) 

 

Аннотация. В статье рассматриваются современные методы и интернет-инструменты лидогенерации, применяемые в сфере B2B, с 
акцентом на промышленные предприятия. Подчеркивается значимость системного подхода к привлечению потенциальных клиентов в усло-

виях цифровизации и усиления конкуренции. Автор считает целесообразным выделение двух подходов к лидогенерации – классического и 

цифрового, связанного с применением технологий интернет-маркетинга. Отмечается, что использование комплексной стратегии лидогене-
рации способствует росту конкурентоспособности и устойчивому развитию предприятий. Сделаны выводы о необходимости адаптации 

интернет-инструментов под специфику B2B-сектора и особенностей промышленного рынка, а также описаны тенденциии развития процес-

сов лидогенерации для данного сегмента. 
Abstract. The article examines modern methods and internet tools of lead generation applied in the B2B sector, with a focus on industrial 

enterprises. The importance of a systematic approach to attracting potential clients under the conditions of digitalization and increasing competition is 

emphasized. The author considers it reasonable to distinguish between two approaches to lead generation – the classical one and the digital one, asso-
ciated with the use of internet marketing technologies. It is noted that the application of a comprehensive lead generation strategy contributes to en-

hancing competitiveness and ensuring sustainable development of enterprises. The conclusions highlight the necessity of adapting internet tools to the 

specifics of the B2B sector and the characteristics of the industrial market, as well as outlining trends in the development of lead generation processes 
for this segment. 

Ключевые слова: лидогенерация, B2B-сектор, цифровой маркетинг, digital-маркетинг, B2B рынок. 

Keywords: lead generation, B2B sector, digital marketing, digital marketing, B2B market. 
 

Лидогенерация в сфере B2B выступает ключевым инструментом обеспечения устойчивого развития ком-

паний, особенно в условиях усиливающейся конкуренции на глобальных рынках. Особую значимость эта про-

блема приобретает в технически сложных отраслях, где цикл принятия решений удлиняется, а требования к 

качеству коммуникации и экспертности существенно возрастают. Традиционные подходы к привлечению кли-

ентов постепенно теряют эффективность, что обусловливает необходимость поиска и внедрения инновацион-

ных инструментов и стратегий. Современные методы лидогенерации ориентированы на интеграцию цифровых 

технологий, персонализированного маркетинга и аналитики данных. В связи с этим актуальным становится ис-

следование подходов, позволяющих повысить результативность взаимодействия с потенциальными клиентами 

и сформировать долгосрочные партнерские отношения. 

Лидогенерация представляет собой значимый элемент современного бизнес-процесса, поскольку связана 

с формированием потока потенциальных клиентов, обладающих высокой вероятностью трансформации в ре-

альных потребителей продукции или услуг. В условиях усиливающейся конкуренции на глобальных и нацио-

нальных рынках эффективность генерации лидов становится определяющим фактором не только роста, но и 

устойчивости компаний. Данный процесс способствует более глубокому пониманию характеристик, потребно-
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стей и предпочтений целевой аудитории, что обеспечивает основу для адаптации продуктового предложения и 

совершенствования маркетинговых стратегий.  

В научной литературе лидогенерация трактуется как совокупность методов поиска и привлечения клиентов 

посредством цифровых инструментов. Так, Н. В. Козлов, М. В. Дадалов и Т. А. Дубровина определяют её как про-

цесс установления контакта с лицами или организациями, проявившими интерес к продукту либо услуге, что осо-

бенно актуально в сфере B2B-маркетинга, где систематизация и автоматизация взаимодействия с целевой аудито-

рией имеет ключевое значение [3]. К. К. Андреева также схожа во мнении. Лидогенерация – это процесс привле-

чения и конвертации потенциальных клиентов, заинтересованных в продуктах или услугах компании [1]. 

В целом под лидогенерацией понимают маркетинговые активности, направленные на поиск потенциальных 

клиентов и получение их контактных данных [2]. Далее мы будем придерживаться этого, более широкого подхода.  

Привлечение клиентов в сфере B2B становится все более «оцифрованным» и возрастает значение си-

стемного процесса лидогенерации. Важно отметить, что этот процесс имеет широкое практическое применение 

и накоплен пул успешных практик в этом направлении, но их анализ и систематизация в научном дискурсе от-

ражена недостаточно. Это противоречие делает рассматриваемую тему актуальной.  

Целью статьи автор видит в исследовании актуальных практик лидогенерации в сегменте B2B, а также 

выявлении тенденций лидогенерации в этом сегменте. Таким образом, объектом исследования выступает процесс 

лидогенерации в сфере B2B, а предметом – лучшие практики и тенденции работы по привлечению потенциальных 

клиентов компаний, работающих в секторе B2B. 

В рамках проведения исследования использованы как общенаучные методы (синтез, анализ, индукция, 

дедукция), так и специальные – анализ документов, контент-анализ, кейс-стади. 

Процесс лидогенерации в контексте B2B-маркетинга облает рядом несомненных особенностей. Прежде 

всего, следует обратиться к структуре целевой аудитории, а также длительности принятия решения о сделке.    

По мнению В. Н. Склярова в маркетинге, лидогенерация в B2B-сфере имеет особый характер: «При по-

строении системы взаимоотношений с клиентами сегмента B2B маркетинг фокусируется на личных отношени-

ях для обеспечения продаж. Маркетинг B2B и лидогенерация направлены на строительство прочных отношений 

с клиентами, которые способствуют долгосрочному бизнесу. Поэтому развитие отношений в маркетинге B2B, 

особенно во время цикла покупки, имеет решающее значение. Это дает возможность доказать, какие методы 

ведения бизнеса, этики, морали и ценности разделяет компания-продавец. Из-за важности повторного и реко-

мендательного каналов лидогенерации, их полное отсутствие может разрушить бизнес. И наоборот, их наличие 

ведет к укреплению бизнес-процессов» [4]. Для рассмотрим подходы к лидогенерации (рисунок 1). 
 

 

Рисунок 1 – Принципиальные подходы к лидогенерации в сегменте B2B 
 

К наиболее востребованным классическим инструментам лидогенерации можно отнести такие как: 

‐ выставки и профильные офлайн-мероприятия; 

‐ нетворкинг; 

‐ членство в профессиональных объединениях;  

‐ ОЕМ-партнерство; 

‐ холодные звонки. 

В условиях цифровизации экономики использование интернет-инструментов лидогенерации в сфере B2B 

приобретает всё большую значимость, поскольку позволяет компаниям эффективно выстраивать коммуникацию 

с целевой аудиторией. В дальнейшем будут рассмотрены ключевые подходы и инструменты, обеспечивающие 

повышение результативности процесса привлечения потенциальных клиентов. Следует отметить, что возмож-

ности по использованию инструментов/подходов к продвижению шире у компаний, реализующих товары, а не 

оказывающих услуги.  

В рамках этих подходов используются следующие инструменты: 

‐ корпоративный сайт; 

‐ контекстная реклама, таргетинг в соцсетях; 

‐ email-воронки и Email-аутрич B2B;  

‐ контент-маркетинг – блоги, вебинары;  

‐ SEO как долгосрочные инструменты генерации лидов; 

‐ использование профессиональных платформ (TenChat); 

‐ внедрение чат-ботов, лендингов и квизов для сбора контактов; 

‐ автоматизация маркетинга через CRM-системы; 

‐ сайты агрегаторы и маркетплейсы. 
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Таблица 1 – Методы лидогенерации на рынке промышленных предприятий 
Метод лидогенерации Содержание 

Акаунт-бейст маркетинг (ABM) 

Целенаправленное взаимодействие с конкретными организациями, имеющими наибольшую ценность для 

бизнеса. Ключевая задача данного подхода заключается в росте объёмов продаж и формировании устойчи-

вых отношений с приоритетными клиентами и перспективными партнёрами. 

Inbound-маркетинг 
Привлечение потенциальных клиентов через SEO, вебинары, оптимизацию сайта и лид-магниты (чек-

листы, калькуляторы и т.п.). 

Outbound-маркетинг Email-рассылки, в т.ч. холодные и целевые презентации решений. 

Контент маркетинг 
Публикация кейсов, white papers, технической документации, отраслевых исследований, демонстрирую-

щих компетенции компании. 

Партнерские / реферальные программы Использование существующих контактов и сетей для получения качественных лидов. 

Автоматизироавнные воронки 
Внедрение чат-ботов, лендингов и квизов для сбора контактов. Автоматизация маркетинга: CRM, email-

воронки. 

Онлайн торговля 

Использование в качестве платформ для реализации продаж: 

− корпоративный сайт компании; 

− сайты агрегаторы и B2B-маркетплейсы; 

− маркетплейсы (Ozon и проч.); 

− авито и проч. 
 

На основании проведённого анализа можно выделить несколько ключевых выводов и тенденций разви-

тия лидогенерации в сегменте B2B. 

Во-первых, лидогенерация подтверждает свою роль как стратегически важного процесса для устойчиво-

го развития компаний, особенно в технически сложных отраслях, где принятие решений характеризуется высо-

кой продолжительностью и сложностью. Во-вторых, традиционные офлайн-инструменты, такие как выставки, 

профессиональные объединения и нетворкинг, сохраняют значение, но их эффективность снижается по сравне-

нию с цифровыми методами. 

Основными тенденциями становятся: 

‐ цифровизация процессов лидогенерации и рост значимости интернет-инструментов, включая SEO, тар-

гетированную рекламу, профессиональные платформы и маркетплейсы; 

‐ персонализация взаимодействия с клиентами (например, через ABM и inbound-маркетинг), что отража-

ет стремление компаний строить долгосрочные партнёрские отношения; 

‐ автоматизация маркетинга с использованием CRM-систем, чат-ботов, email-воронок и аналитики пове-

дения клиентов, позволяющая повысить эффективность и точность работы с лидами; 

‐ усиление роли контент-маркетинга, ориентированного на экспертность и демонстрацию компетенций в 

сложных технологических нишах; 

‐ развитие коллабораций и партнёрских программ, которые позволяют расширять каналы привлечения 

качественных лидов. 

Таким образом, можно отметить, что лидогенерация в B2B всё более смещается в сторону комплексных 

цифровых стратегий, сочетающих аналитические, автоматизированные и персонализированные инструменты. 

Данная тенденция формирует новые требования к компаниям: необходимость адаптации маркетинговых стра-

тегий к цифровой среде, систематизации накопленного опыта и интеграции инновационных технологий для 

обеспечения конкурентных преимуществ, устойчивого роста и долгосрочного развития бизнеса в условиях ди-

намичной конкурентной среды. При этом классические и традиционные инструменты лидогенерации, такие как 

выставки, конференции, проходящие в офлайн формате, остаются важными источниками лидогенерации и да-

ют больший синергетический эффект вместе с актуальными интернет-инструментами.  
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РЕГИОНАЛЬНАЯ ИНВЕСТИЦИОННАЯ ПОЛИТИКА ПОВЫШЕНИЯ  
ИНВЕСТИЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ РЕГИОНА 

REGIONAL INVESTMENT POLICY INCREASING THE INVESTMENT ACTIVITY OF THE REGION 
 

Аннотация. В статье проведен всесторонний анализ научной литературы, охватывающий вопросы формирования инвестиционной 

политики на региональном уровне, усиления инвестиционной активности и стратегий социально-экономического развития. Внимание уде-

лено трудам, рассматривающим проблемы и перспективы привлечения капитальных вложений, а также методологическим подходам к 

оценке эффективности управления инвестициями. Проанализированы источники, касающиеся влияния государственного управления на 

инвестиционную привлекательность территорий и повышения устойчивости экономических показателей. Литературный обзор также охва-
тывает работы, исследующие аспекты модернизации производственной и социальной инфраструктуры, что позволило выявить приоритет-

ные направления в формировании инвестиционной стратегии, направленной на рост конкурентоспособности и социально-экономическую 

устойчивость регионов. Также проводится исследование региональной инвестиционной политики с акцентом на повышение инвестицион-
ной активности посредством разработки комплексной модели, учитывающей нелинейные зависимости основных факторов. Представлен-

ный подход базируется на интеграции экспоненциальных и тригонометрических зависимостей, описывающих влияние капитальных вложе-

ний, инфраструктурных параметров, правовых условий, социальной среды и государственной поддержки.  
Abstract. A comprehensive analysis of scientific literature covering the issues of investment policy formation at the regional level, strength-

ening of investment activity and strategies of socio-economic development has been carried out. Attention is paid to the works that consider the prob-

lems and prospects of attracting capital investments, as well as methodological approaches to assessing the effectiveness of investment management. 
The sources concerning the influence of public administration on the investment attractiveness of territories and increasing the sustainability of eco-

nomic indicators are analyzed. The literature review also covers works that investigate aspects of modernization of production and social infrastruc-

ture, which allowed to identify priority directions in the formation of investment strategy aimed at the growth of competitiveness and socio-economic 
sustainability of regions. The study of regional investment policy with a focus on increasing investment activity through the development of a com-

prehensive model that takes into account the nonlinear dependencies of the main factors is also carried out. The presented approach is based on the 

integration of exponential and trigonometric dependencies describing the influence of capital investments, infrastructural parameters, legal conditions, 
social environment and state support. 

Ключевые слова: Экономика, развитие, региональная инвестиционная политика, инвестиции, активность региона. 

Keywords: Economy, development, regional investment policy, investment, regional activity. 
 

Введение 

В современных условиях российская экономика сталкивается с системными вызовами, требующими зна-

чительного усиления научно-информационного и технологического потенциала для перехода на качественно 

новый уровень развития. Проведенные исследования подчеркивают необходимость активизации инвестицион-

ной деятельности на федеральном и региональном уровнях, что способствует повышению инвестиционной 

привлекательности различных субъектов РФ. Проведен анализ литературы и сформирована система функций с 

нелинейными связями для определения ключевых факторов влияния, которые оказывает наибольшее влияние 

на инвестиционную активность, такие как поддержка государством, социально-экономически и управленческие 

факторы. Актуальными направлениями становятся программы, направленные на повышение уровня инвести-

ционной привлекательности и эффективное освоение инвестиционных потоков в рамках приоритетных эконо-

мических секторов.  

В научной литературе, посвящённой региональному управлению и инвестиционной политике, выделя-

ются теоретические категории, которые структурируют анализ данных процессов. В частности, региональная 

инвестиционная политика рассматривается через призму пяти методологических подходов: системного, вос-

производственного, институционального, деятельностного и концептуального. Каждый из этих подходов пред-

лагает различную трактовку механизмов межрегионального экономического взаимодействия и формирования 

полюсов роста. Авторское определение данных процессов основывается на анализе закономерностей, влияю-

щих на расширение инвестиционных потоков и ускорение экономического роста в регионах. Обобщённые ре-

зультаты исследований демонстрируют ключевые особенности применения данных подходов для реализации 

экономической политики, направленной на развитие регионов. Выводы подтверждают необходимость даль-

нейшего изучения направлений стимулирования межрегиональных связей и инвестиционной активности для 

достижения устойчивого роста [1]. 

Недостаточное развитие рыночных институтов, сопровождающееся непоследовательностью и бесси-

стемностью в управлении, оказывает существенное негативное воздействие на процессы повышения инвести-

ционной привлекательности регионов, препятствуя формированию механизмов саморегулирования экономики. 

На этом фоне инвестиционные процессы в России сталкиваются с нарастающими структурными диспропорци-

ями, которые, усиливая экономическое неравенство, препятствуют сбалансированному экономическому разви-

тию и стабильному росту региональных экономик. В современных условиях требуется новый, комплексный 
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подход к организации инвестиционного процесса, способствующий реструктуризации экономики и более раци-

ональному использованию инвестиционных ресурсов. Модернизация производственного потенциала становит-

ся приоритетной задачей, однако ориентация исключительно на краткосрочную прибыль ослабляет долгосроч-

ные перспективы и не обеспечивает условий для устойчивого экономического роста. Существующая модель 

инвестирования не только усиливает структурные диспропорции, но и сдерживает реализацию социально-

экономических приоритетов в регионах, препятствуя равномерному распределению капиталовложений. Фор-

мирование эффективной системы привлечения инвестиций требует комплексной перестройки экономических 

институтов и активизации политики стимулирования региональных инвестиций [2]. 

Необходимость формирования эффективной региональной инвестиционной политики для отдельных ре-

гионов имеет стратегическое значение для государства. Раскрывается сущность взаимодействия региональных 

и муниципальных властей с бизнес-структурами, направленного на повышение уровня привлечения и рацио-

нального распределения региональных инвестиций. Определены ключевые направления, способствующие пре-

одолению сложностей в реализации региональной инвестиционной политики, с акцентом на рациональное ис-

пользование инвестиционных ресурсов и развитие инфраструктуры, что критически важно для повышения кон-

курентоспособности регионов. Рассматриваются источники финансирования, как частные, так и государствен-

ные, которые позволяют аккумулировать инвестиционные ресурсы, необходимые для стимулирования эконо-

мического роста и социальной стабильности. Оценка показателей социально-экономического положения и фи-

нансового состояния регионов выступает основанием для анализа их уровня финансового и социального разви-

тия. Основные задачи включают развитие высокопроизводительных рабочих мест и стимулирование инноваци-

онного развития, что является приоритетом для устойчивого роста. В статье также подчёркивается значимость 

готовности инфраструктуры и уровня развития финансовых рынков региона для успешной реализации этих 

задач, что способствует повышению инвестиционной привлекательности территорий и сбалансированному 

экономическому развитию [3]. 

Анализируется содержание региональной инвестиционной политики, рассматриваются механизмы её реа-

лизации, а также критерии выбора приоритетных направлений инвестиционной деятельности для создания благо-

приятного инвестиционного климата. Особое внимание уделено совершенствованию методов привлечения ино-

странного капитала и разработке инструментов, направленных на повышение инвестиционной активности в реги-

онах. Основная цель исследования – активизация инвестиционной деятельности на базе рационально организо-

ванной региональной инвестиционной политики, где применены различные инструментарии и общенаучные ме-

тоды познания для комплексного анализа факторов экономической привлекательности. В результате работы 

предложены механизмы, способствующие эффективной реализации и обоснованию приоритетов инвестиционной 

политики. Разработанная программа направлена на формирование устойчивого инвестиционного климата в реги-

оне, включающего не только внутренние ресурсы, но и международные инвестиционные потоки [4]. 

Грамотно выстроенная инвестиционная политика на региональном уровне рассматривается как значимый 

фактор, определяющий перспективы экономического развития страны в целом. Региональная экономика во мно-

гом зависит от эффективности инвестиционной политики местных властей, направленной на повышение инвести-

ционной привлекательности территорий. Формирование приоритетных направлений будущей инвестиционной 

политики требует комплексного анализа и разработки программных мероприятий, адаптированных к особенно-

стям конкретных регионов и их социально-экономическим условиям. Эти мероприятия направлены на создание 

благоприятных условий для привлечения капитала, улучшение инфраструктуры и усиление конкурентоспособно-

сти регионов в привлечении инвесторов. Для повышения позиций по инвестиционной привлекательности необхо-

дим систематический подход к решению проблем, с которыми сталкиваются регионы, включая несовершенство 

инфраструктуры, нехватку квалифицированных кадров и ограниченный доступ к ресурсам. Формирование страте-

гической программы региональных инвестиций позволит обеспечить устойчивое развитие экономики страны, 

повысить доходную базу регионов и укрепить их позиции в национальном экономическом пространстве [5]. 

На современном этапе возросло внимание органов власти к вопросам социально-экономической эффектив-

ности, что обусловливает необходимость точной оценки достижения установленных критериев и обоснования 

приоритетных направлений инвестирования. Целью настоящего исследования является оценка прогресса в до-

стижении этих критериев, а также формирование научно обоснованных рекомендаций для направлений регио-

нальной инвестиционной политики. В качестве гипотезы выдвинуто предположение, что реализация поставлен-

ных целей напрямую зависит от качественного содержания и уровня выполнения программ развития, принимае-

мых на региональном уровне. Анализ показал наличие неравномерностей в экономическом, социальном и инфра-

структурном развитии регионов, а также недостаточное финансирование, препятствующее эффективному реше-

нию поставленных задач. Проблемы усугубляются отсутствием чётких целей и систематизации в разработке и 

реализации программ, что также отражается в разбросе подходов к финансированию. С целью устранения этих 

недостатков разработан алгоритм сравнительного анализа, позволяющий конкретизировать и классифицировать 

наиболее чувствительные проблемы, возникающие при попытках сбалансировать социально-экономическое раз-

витие регионов [6]. 

Сущность государственного регулирования инвестиционной политики заключается в создании условий, 

способствующих реализации стратегических инвестиционных целей и перераспределению инвестиционных пото-

ков в наиболее привлекательные объекты инвестиционной деятельности. В рамках анализа инвестиционного по-

тенциала региона рассмотрены возможности для запуска и поддержки инвестиционных проектов, направленных 
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на укрепление региональной экономики и увеличение притока капитала. Предложенные направления формирова-

ния и развития инвестиционной политики ориентированы на создание устойчивой системы, поддерживающей 

условия для привлечения и эффективного использования инвестиций. Для повышения эффективности инвестици-

онного процесса акцент сделан на активное взаимодействие с инвестиционными агентствами, способными содей-

ствовать привлечению иностранного капитала и совершенствованию механизмов финансирования. Путём совер-

шенствования условий для инвесторов формируется благоприятная инвестиционная среда, которая способствует 

реализации долгосрочных проектов и устойчивому экономическому росту регионов [7]. 

Решающим условием для обеспечения устойчивого экономического роста и повышения конкурентоспо-

собности социально-экономической системы является привлечение инвестиций и эффективная реализация ин-

вестиционной политики. Разработка такой политики и последующая оценка её эффективности подчёркивают 

необходимость научно-методического обеспечения, что обосновывает актуальность и практическую значи-

мость настоящего исследования. В рамках работы проведён анализ методических подходов к оценке эффектив-

ности региональной инвестиционной политики, выявлена проблема недостаточной комплексности и чрезмер-

ной сосредоточенности на ограниченных аспектах результативности инвестиционной деятельности [8]. В ис-

следовании предложена авторская методика комплексной оценки эффективности инвестиционной политики, 

включающая 25 показателей, сгруппированных в три структурных блока, характеризующих условия и институ-

циональную среду инвестиционной деятельности, а также уровень проработки политических и экономических 

параметров. Каждый из показателей детализирует достижение главных целей инвестиционной политики, поз-

воляя всесторонне оценить её результативность. Такая система обеспечивает глубинный анализ и позволяет 

выявить факторы, влияющие на инвестиционный климат региона, что способствует корректировке стратегии в 

целях максимизации её социально-экономического эффекта [9]. 

Для описания Региональной инвестиционной политики повышения инвестиционной активности региона 

через систему функций с нелинейными связями можно представить модель, где ключевые факторы будут 

включать экономические, социальные и управленческие переменные. Мы можем использовать тригонометри-

ческие и экспоненциальные функции для моделирования сложных нелинейных связей между этими факторами. 

Рассмотрим основные параметры и соответствующие уравнения: 

Переменные: 

1. I(t) – Инвестиционная активность региона (функция времени t). 

2. P(t) – Поддержка государством (налоги, субсидии, льготы). 

3. E(t) – Экономические факторы (ВРП, инфляция, процентные ставки). 

4. S(t) – Социальные факторы (уровень занятости, квалификация рабочей силы). 

5. U(t) – Управленческая эффективность (качество госуправления, бюрократия). 

Каждый из этих факторов может зависеть друг от друга и влиять на общую инвестиционную активность 

через нелинейные зависимости. 

1. Инвестиционная активность региона I(t). 

На современном этапе развития экономики проблема формирования и обеспечения устойчивого роста 

занимает центральное положение в исследованиях ученых-экономистов. Особое внимание уделяется вопросам 

социально-экономического развития как отдельных регионов, так и страны в целом, поскольку экономическая 

стабильность регионов напрямую влияет на национальные экономические показатели. В статье проведена дета-

лизированная оценка индикаторов, характеризующих региональную предпринимательскую активность, с учё-

том влияния инновационно-инвестиционных и социально-экономических факторов-регрессоров, что позволило 

выявить значимые закономерности и риски в функционировании региональной экономики. Анализ факторов-

регрессоров позволяет разработать обоснованные рекомендации, направленные на дальнейшее укрепление ре-

гионального предпринимательского сектора. Среди предложений особое место занимает внедрение мер по уси-

лению инновационного потенциала и стимулированию инвестиционной активности, что способствует повыше-

нию экономической устойчивости. Предложенные направления, основанные на систематическом учёте показа-

телей региональной активности, формируют методическую основу для стратегий, направленных на улучшение 

социально-экономической ситуации в регионах и обеспечение их долгосрочной конкурентоспособности [10]. 

Основная функция инвестиционной активности может описываться как функция влияния экономиче-

ских, социальных и управленческих факторов: 

𝐼(𝑡)  =  𝐴  ⋅   sin (
𝐸(𝑡)

𝐵
)   +  𝐶  ⋅  𝑒−𝛼 𝑃(𝑡)  ⋅  𝑆(𝑡)  +  𝛽 𝑈(𝑡)  ⋅   cos(𝛾 𝑡) (1) 

где: A, B, C, α, β, γ – коэффициенты влияния факторов. 

sin (
𝐸(𝑡)

𝐵
) – тригонометрическая зависимость от экономической динамики, отражающая цикличность и 

волатильность экономических процессов. 

𝑒−𝛼 𝑃(𝑡) – экспоненциальное влияние государственной поддержки, где рост субсидий и льгот уменьшает 

влияние на активность (затухающий эффект). 

S(t) – линейное или слабонелинейное влияние социального фактора, зависящего от занятости и квалифи-

кации рабочей силы. 

cos(γt) – временная циклическая составляющая, влияющая на инвестиции в зависимости от фаз экономи-

ческого цикла. 

2. Экономические факторы E(t). 
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Проведение эффективной инвестиционной политики на уровнях государства, региона, муниципальных 

образований и отраслей требует формирования целостной системы управления экономическими процессами, 

направленной на устойчивое экономическое развитие. Подобный подход, основанный на привлечении инвести-

ций, способствует модернизации, реконструкции и перепрофилированию производственных мощностей, что 

непосредственно увеличивает экономический потенциал региона и способствует росту его социально-

экономического статуса. Для обеспечения длительного воздействия на экономическую систему критически 

значима поддержка научно-технического прогресса и инновационной деятельности, что позволяет адаптиро-

ваться к актуальным трендам инвестиционной активности. Ключевые задачи региональной инвестиционной 

политики включают формулирование стратегий, способных стимулировать инновационные процессы, а также 

обеспечить устойчивый рост за счёт увеличения инвестиционной привлекательности. Выявление и учёт специ-

фики отраслей и особенностей местных экономик позволяет выработать подходы, оптимально соответствую-

щие задачам социально-экономического стимулирования [11-13]. 

Экономические факторы могут зависеть от уровня инвестиций и глобальных экономических циклов: 
 

E(t)  =  E0  ⋅   cos(ω t  +  ϕ)   +  κ I(t) (2) 
 

где: E0 – базовый уровень экономического развития. 

ω – частота глобальных экономических циклов. 

ф – фазовый сдвиг. 

κ – коэффициент, показывающий, как инвестиции влияют на экономические показатели. 

Инвестиционная активность выступает одним из основополагающих факторов, определяющих темпы 

социально-экономического развития регионов и их экономический рост. Уровень капитальных вложений прямо 

влияет на скорость обновления технической базы и модернизацию производственного потенциала, что способ-

ствует повышению общей эффективности производства. Анализ инвестиционной активности необходим для 

выявления и систематизации факторов, влияющих на потенциал роста эффективности производства и возмож-

ность повышения уровня инвестиционных вложений. Основной задачей является изучение динамики и струк-

туры основополагающих факторов, влияющих на развитие инновационной активности региона, а также анализ 

технологической и видовой структуры капитальных вложений для обоснования направлений повышения инве-

стиционной эффективности в регионе. Такой подход позволяет не только оценить текущий уровень и структуру 

инвестиций, но и разработать рекомендации по оптимизации направлений капитальных вложений для дости-

жения устойчивого социально-экономического развития и повышения конкурентоспособности региона [14]. 

3. Социальные факторы S(t). 

В условиях финансовой нестабильности одним из приоритетных направлений становится привлечение 

дополнительных ресурсов в экономику, что требует повышения инвестиционной привлекательности регионов. 

При этом социальный фактор занимает значимое место, поскольку успешная инвестиционная деятельность 

способствует улучшению социально-экономического состояния регионов и, как следствие, повышению уровня 

благосостояния населения. В данном исследовании анализируются аспекты повышения эффективности инве-

стиционной деятельности и изучаются детерминанты, влияющие на распределение ресурсов. Представленная 

оценка факторов социального и экономического характера демонстрирует необходимость комплексного подхо-

да к разработке стратегий привлечения капитала. Показано, что поиск новых методов привлечения инвестиций 

требует учета специфики региональных условий, включая уровень инфраструктурного развития и потенциал 

трудовых ресурсов [15]. 

Социальные факторы могут описываться как функция от управления и экономического состояния региона: 

𝑆(𝑡) = 𝑆0 + μ𝑈(𝑡) ⋅ sin(δ𝐸(𝑡)) (3) 
 

где: S0 – базовый уровень социальных условий. 

μ, δ – коэффициенты, влияющие на изменение уровня занятости и квалификации в зависимости от эко-

номических изменений и управленческих решений. 

4. Поддержка государством P(t). 

Рост макроэкономических показателей напрямую связан с эффективностью инвестиционной политики, 

проводимой органами государственной власти, и уровнем вовлечения факторов инновационного развития. Для 

достижения высоких темпов экономического роста необходима разработка и реализация эффективных страте-

гий, способствующих формированию условий для повышения инвестиционной активности в регионах. Успеш-

ное управление региональными экономическими системами требует совершенствования структуры органов 

государственной власти и повышения качества государственного управления, что непосредственно влияет на 

параметры инвестиционной деятельности и инвестиционную привлекательность региона. Проведен детализи-

рованный анализ уровня влияния качества государственного управления на развитие регионов с акцентом на 

необходимость реализации комплексных мер, направленных на повышение эффективности госуправления. В 

результате разработаны рекомендации по формированию более адаптивной и функциональной организацион-

ной структуры регионального управления, что позволит усилить конкурентоспособность регионов и создать 

условия для устойчивого роста макроэкономических показателей [16]. 

Государственная поддержка может описываться как функция социально-экономического состояния и 

эффективности управления: 
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𝑃(𝑡) = 𝑃0 + λ ⋅ 𝑒−σ𝑆(𝑡) ⋅ cos(τ𝑈(𝑡)) (4) 

где: P0 – базовый уровень поддержки. 

λ, σ, τ – коэффициенты, характеризующие нелинейные связи с социальными и управленческими факторами.  

5. Управленческая эффективность U(t). 

В современных условиях социально-экономическое развитие региона напрямую зависит от результатив-

ности управленческих процессов, обеспечивающих устойчивость и направленность на достижение целевых 

показателей. Эффективность управления выражается в способности системы регулировать экономическую ак-

тивность, поддерживая процессы, способствующие достижению целей развития [17]. Управленческая деятель-

ность, направленная на достижение высокой эффективности, охватывает как оперативные, так и стратегические 

решения, оказывая всестороннее воздействие на социально-экономическую структуру региона. Полная или ча-

стичная реализация этих целей достигается путем создания интегрированной системы управления, оптимизи-

рующей внутренние и внешние процессы взаимодействия. В условиях динамичных изменений социально-

экономических факторов система управления обеспечивает гибкость и адаптацию механизмов регулирования, 

что позволяет повышать общую устойчивость и эффективность регионального развития [18]. 

Региональная инвестиционная активность ориентирована на реализацию комплекса взаимосвязанных 

мероприятий, обеспечивающих достижение национальных целей развития через стратегическое управление на 

уровне региона. В рамках такого проекта региональные администрации играют ключевую роль, организуя фи-

нансовую и ресурсную поддержку для достижения согласованных приоритетов развития. Привлечение внеш-

них инвестиций в подобные проекты способствует устойчивому росту экономики, обеспечивая инновационное 

развитие и ресурсное обновление. Как инструмент, направленный на укрепление инвестиционной привлека-

тельности, региональный проект становится важным механизмом для достижения долгосрочных стратегиче-

ских целей, установленных на государственном уровне. Управленческая эффективность и качественное адми-

нистрирование инвестиционных процессов представляют собой основополагающие факторы, способствующие 

повышению инновационной активности и конкурентоспособности региона [18]. 

Управленческая эффективность может зависеть от взаимодействия с экономическими и социальными 

факторами: 

𝑈(𝑡) = 𝑈0 + ρ ⋅ cos(ν𝐸(𝑡) ⋅ 𝑡) + θ𝑆(𝑡) (5) 

где: U0 – базовый уровень управленческой эффективности. 

ρ, ν, θ – параметры, показывающие влияние экономической динамики и социальных факторов на управление. 

Анализ подчеркивает значимость применения комплексной математической модели для точного описа-

ния инвестиционной активности региона. Разработанная система уравнений, включающая экспоненциальные и 

тригонометрические зависимости, эффективно моделирует воздействие капитала, правовой среды, инфраструк-

турных условий и государственной поддержки на динамику инвестиционного потенциала. Экспоненциальные 

функции позволяют описать процессы роста и убывания влияния отдельных факторов, тогда как тригономет-

рические компоненты формализуют их колебательные и периодические характеристики. Нелинейные взаимо-

связи между показателями создают адаптивную модель, отражающую сложные экономико-социальные взаимо-

действия, что способствует более точной оценке факторов, определяющих инвестиционный климат региона, и 

закладывает основу для разработки гибких стратегий управления инвестиционными потоками. 

Заключение 

Проведенный анализ литературы продемонстрировал актуальность проблематики управления инвести-

ционной активностью и социально-экономического развития регионов, выявил значимые факторы, влияющие 

на инвестиционную привлекательность территорий, и предложил стратегические подходы к их модернизации. 

Исследование демонстрирует высокую степень взаимозависимости между факторами, такими как капитало-

вложения, правовые условия, инфраструктурное развитие, социально-экономические показатели и государ-

ственная поддержка. Применение нелинейных математических моделей, включая тригонометрические и экспо-

ненциальные функции, позволяет с высокой точностью описать динамику этих факторов и их влияние на инве-

стиционный потенциал региона. Обоснование взаимосвязей способствует глубокой оценке инвестиционного 

климата и возможных направлений его совершенствования. Результаты исследования подтвердили, что опти-

мизация инвестиционной политики на федеральном и региональном уровнях требует интеграции инновацион-

ных методов управления и повышения эффективности распределения ресурсов. Рассмотренные научные рабо-

ты отечественных авторов позволили детализировать подходы к формированию инвестиционных стратегий, 

направленных на стимулирование капитальных вложений в производственные и инфраструктурные проекты. В 

результате стало возможным обосновать необходимость внедрения комплексной системы оценки инвестицион-

ной эффективности, опирающейся на сбалансированный учет социально-экономических и технологических 

факторов, что создает условия для устойчивого роста и повышения конкурентоспособности регионов.  
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РАЗВИТИЕ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО УРОВНЯ В ОТРАСЛИ СТРОИТЕЛЬСТВА  
ЧЕРЕЗ СОЗДАНИЕ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО ХАБА 

DEVELOPMENT OF THE TECHNOLOGICAL LEVEL IN THE CONSTRUCTION INDUSTRY  
THROUGH THE CREATION OF A TECHNOLOGY HUB 

 

Аннотация. В статье поднимается вопрос формирование отраслевого технологического хаба в строительной отрасли России. Опреде-

лена роль технологического хаба в контексте цифрового развития строительной отрасли – стимулирование развития технологий, сбор и хране-
ние технологий, обучение использованиям технологий. Определены ключевые участники технологического хаба, среди которых застройщики, 

научные организации, инвестиционные фонды, стартапы и государственные организации. Раскрыт механизм проведения анализа технологиче-

ского развития отрасли с целью формирования потребности на разработку цифровых технологий в строительстве в рамках технологического 
хаба. Предлагается привлечение научных и исследовательских организаций для осуществления регулярной оценки уровня технологического 

развития предприятий отрасли для формирования запроса на технологии для стартапов. Для стимулирования технологического развития отрас-

ли предполагается привлечение экспертов и образовательных организаций для передачи компетенций. В контексте импортозамещения предла-
гается продвижение перечня отечественных разработок в различных направления строительной деятельности. 

Abstract. This article addresses the development of an industry-specific technology hub in the Russian construction industry. The role of a 

technology hub in the context of digital development in the construction industry is defined: stimulating technology development, collecting and 
storing technologies, and training in their use. Key participants in the technology hub are identified, including developers, research organizations, 

investment funds, startups, and government agencies. A mechanism for analyzing the technological development of the industry is described, with the 

aim of identifying the need for the development of digital technologies in construction within the framework of a technology hub. It is proposed to 
engage scientific and research organizations to regularly assess the level of technological development of industry enterprises to generate demand for 

technologies for startups. To stimulate technological development in the industry, it is proposed to engage experts and educational institutions to 

transfer competencies. In the context of import substitution, it is proposed to promote a list of domestic developments in various areas of construction. 
Ключевые слова: цифровизация, цифровизация строительства, технологический хаб, сохранение технологий, импортозамещение. 

Keywords: digitalization, digitalization of construction, technology hub, technology preservation, import substitution. 
 

Введение 

Современная строительная отрасль России является одной из важнейших отраслей экономики, в рамках 

которой происходит активное внедрение новых технологий. Внедрение инновационных подходов происходит 

по множеству направлений деятельности. Так, новые технологии внедряются в процесс проектирования (BIM-

моделирование), строительства (умные датчики, IoT и другие), а также в смежных направлениях, не связанных 

с процессом строительства напрямую (картографические сервисы, аналитические сервисы, цифровизация сде-
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лок в строительстве и др.) [6]. При всей важности освоения новых технологий отдельными организациями, сто-

ит отметить, что строительная отрасль в целом является крайне разнородной по уровню технологического раз-

вития. Хотя существенные объемы новых объектов реализуются крупнейшими застройщиками, объединенны-

ми в группы компаний, что предопределяет их более широкие возможности по внедрению цифровых техноло-

гий, предприятия малого и среднего бизнеса также активно вовлечены в деятельность и могут быть вовлечены в 

процесс внедрения передовых технологий.  

Задача цифрового развития строительной отрасли должна включать меры по сохранению используемых 

технологий и обеспечению доступа к ним заинтересованных организаций. В связи с существованием подобной 

задачи, одной из перспективных возможностей является создание технологического хаба, в рамках которого 

цифровые технологии могут получить инфраструктуру поддержки внедрения – через обучение кадров, реестр 

программного обеспечения, а также обмена опытом внедрения между участниками отрасли. 

Целью данной статьи является анализ возможности создания технологического хаба внутри отечествен-

ной отрасли строительства и разработка рекомендаций по формированию инфраструктуры обмена цифровых 

технологий среди строительных предприятий. 

Научная значимость исследования заключается в разработке ключевых требований к технологическому 

хабу в строительной отрасли, что способствует углублению знаний о процессах внедрения инноваций. Практи-

ческая значимость заключается в возможности применения разработанных рекомендаций для заинтересован-

ных органов государственной власти и строительных организаций, что позволит повысить их производитель-

ность и конкурентоспособность. 

Результаты исследования 

Развитие инноваций в строительной отрасли в России во многом базируется на опыте международных 

инноваций в строительстве. Несмотря на существенный прогресс, достигнутый за последнее время, в сфере 

инноваций строительной отрасли остается ряд проблем, требующих внимания. Существующие ограничения на 

импорт технологий, неравномерное цифровое развитие компаний, низкая вовлеченность стартапов в разработку 

отечественных решений замедляют темпы внедрения новых технологий.  

Технологические хабы смогут сыграть ключевую роль в интеграции инноваций в строительной отрасли, 

предоставляя платформу для организации эффективной работы с технологиями [4]. В частности, это поддержа-

ние и актуализация перечня используемых технологий в строительстве, проведение регулярной оценки суще-

ствующего уровня внедрения технологий в отрасли, формирование потребности предприятий в отечественных 

разработках и стимулирование через акселераторы и конкурсы стартапов малых и средних предприятий для 

вовлечения в отрасль. 

Деятельность технологического хаба должна опираться на актуальные технологии в отрасли. Внедрение 

цифровых технологий в строительной сфере происходит по нескольким ключевым направлениям. Стоит выде-

лить технологии цифрового проектирования (BIM-модели и цифровые двойники), анализ данных, умные дат-

чики и умные системы (LiDAR, IoT датчики), картографические сервисы и многие другие.  

В связи с масштабными инновациями, произошедшими в области технологий строительства за послед-

ние десятилетия, представим технологии в виде групп. Каждая из них вносит вклад в повышение эффективно-

сти деятельности строительных организации через цифровизацию бизнес-процессов: 

1. Цифровой документооборот 

Переход на электронный документооборот позволяет сократить время на обработку документов, умень-

шить количество ручной работы и повысить прозрачность процессов. Реализация проектов строительства тре-

бует получения значительного числа проектной документации (разрешения на строительство, заключение экс-

пертизы, заключения о соответствии и др.). Для крупных игроков отрасли подобная документация кратно уве-

личивается, так как реализация строительного проекта предполагает реализацию крупных коммерческих объек-

тов, масштабных жилых комплексов или промышленных парков. Помимо перевода документации в электрон-

ный вид, также развивается хранение и доступ к документации, чему способствует, например, использование 

облачных технологий. 

2. Системы управления проектами 

Программные решения должны обеспечивать повышение эффективности процессов в строительстве. 

Взаимодействие между различными отделами организации становится более эффективным, если опирается на 

цифровизированные решения [5]. Системы управления проектов направлены на упрощение деятельности руко-

водителей и их взаимодействия между друг другом. Также подобные решения позволяют формировать инфор-

мацию о проекте, ходе реализации и используемых средствах, что помогает соотносить планируемые и факти-

ческие метрики. 

3. Аналитические сервисы 

Использование больших данных и аналитических инструментов помогает в принятии обоснованных 

управленческих решений, оптимизации ресурсов и повышении эффективности проектов. Внедрение систем 

автоматизации для существующих процессов, в том числе с применением технологий искусственного интел-

лекта, позволяет сократить время на выполнение рутинных задач и оптимизировать структуру персонала. 

4. Экологичные строительные практики 

Использование экологичных материалов снижает негативное воздействие на окружающую среду и соот-

ветствует целям устойчивого развития. Проектирование зданий с учетом энергоэффективности позволяет сни-
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зить потребление энергии и уменьшить углеродный след. Применение принципов зеленого строительства, 

например, создание комфортной среды для жителей с включением значительного озеленения в строящиеся жи-

лые комплексы. 

Систематизируем основные направления использования цифровых технологий в строительстве в таблице 1. 
 

Таблица 9 – Направления внедрения цифровых технологий в процесс строительства 
Направление Элемент 

Электронный документооборот Электронные документы 

Системы управления проектами 
Использование специализированных платформ для планирования, отслеживания и управления 

строительными проектами. 

Устойчивые строительные практики Экологические материалы 

Энергоэффективность Внедрение энергоэффективных технологий и решений в строительстве объектов. 

Строительное моделирование (BIM) 3D-моделирование 

Облачные решения Использование облачных платформ для хранения и совместного доступа к данным проекта. 

Мониторинг и управление процессами Интернет вещей (IoT) 

Аналитика больших данных Обработка и анализ больших объемов информации для принятия управленческих решений. 

 

Каждое из этих направлений имеет определенное применение по своему функциональному назначению, 

однако особенно повышает эффективность организации именно комплекс внедренных технологий. Процесс 

внедрения цифровых технологий включает в себя ряд мер организационной, кадровой, финансовой, инфрастук-

турной направленности. Представим основные направления мероприятий для внедрения цифровых технологий 

в таблице 2. 
 

Таблица 10 – Направления мероприятий по внедрению цифровых технологий в организации строительства [3] 
Направления мероприятий Описание мероприятий 

Организационные 
Проведение изменений в организационной структуре с учетом внедрения цифровых технологий (отделы внедрения 

цифровых технологий, расширение полномочий существующих отделов и др.) 

Кадровые 
Обеспечение компании профессиональных компетенций в области внедрения цифровых технологий (при помощи найма 

в компанию или аутсорса) 

Финансовые Привлечение инвестиций во внедрение цифровых технологий  

Инфраструктурные 
Использование технических средств для внедрения цифровых технологий, создание информационной инфраструктуры 

для бесперебойной и стабильной работы цифровых сервисов 

Инновационные 
Формирование механизмов для поощрения внедрения новых цифровых технологий и исследования возможностей их 

применения 
 

Каждое из представленных направлений может быть в той или иной степени облегчено при участии ор-

ганизации в технологическом хабе. Кросс-дисциплинарный подход в строительстве объединяет архитекторов, 

дизайнеров и инженеров, а также научные организации, стартапы и начинающие проекты, что способствует 

созданию уникальных концепций и передаче накопленной опыта специалистов. В этом процессе важную роль 

играют финансовые институты и инвесторы, которые обеспечивают необходимое финансирование для реализа-

ции инновационных идей. Организации по обучению персонала помогают развивать навыки и знания специа-

листов, что также способствует успешной реализации проектов [1]. Кроме того, органы для регулирования дея-

тельности обеспечивают соблюдение стандартов и норм, что важно для безопасности и устойчивости построек. 

Все эти элементы вместе обогащают процесс разработки и реализации проектов, создавая новые возможности 

для развития строительной отрасли. 

Для эффективной работы технологических хабов необходимо четкое понимание их структуры и органи-

зации. Технологические хабы должны быть организованы как центры инноваций, где объединяются различные 

участники: стартапы, крупные компании, исследовательские учреждения и государственные организации. Ос-

новные элементы технологического хаба включают [2]: 

1. Инфраструктура. Современные офисно-деловые помещения, оборудованные необходимыми техни-

ческими средствами для поддержки деятельности небольшим команд и организаций в области строительных 

инноваций или проведения аналитических отраслевых исследований. Кроме того, необходимы помещения для 

проведения переговоров и массовых мероприятий. 

2. Команда. Многопрофильная команда, состоящая из экспертов в различных областях (инженеры, 

строители, аналитики), которая будет обеспечивать экспертную поддержку участникам технологического хаба 

и по необходимости проводить консультации. 

3. Система отбора стартапов. Для обеспечения качества и эффективности работы хаба необходимо 

разработать прозрачные критерии отбора участников. Система может включать оценку бизнес-идей, командно-

го опыта, потенциала для масштабирования и соответствия стратегическим целям хаба. Регулярные конкурсы и 

акселерационные программы могут помочь выявить наиболее перспективные стартапы. 

4. Взаимодействие в области технологий. Важным аспектом работы хаба является механизм передачи 

технологий и лицензирования. Это может быть реализовано через создание платформы для обмена знаниями и 

технологиями, а также юридическую поддержку для оформления лицензий и патентов. Хаб должен выступать 

посредником между отечественными разработчиками и крупными компаниями, помогая в интеграции новых тех-

нологий в существующие бизнес-процессы. 

5. Привлечение инвестиций. Для реализации инновационных проектов потребуется взаимодействие с 

финансовыми институтами и инвестиционными фондами. Организация технологического хаба позволит повы-

сить объем привлекаемых инвестиций за счет профессиональной оценки перспективных технологий и сниже-

ния рисков несостоятельности начинающих команд. 
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Представим перечисленные компоненты на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 7 – Компоненты технологического хаба 
 

Переходя к форматам деятельности технологического хаба, стоит выделить следующие направления: 

1. Организация конкурсов – ключевые участники технологического хаба, такие как государственные ор-

ганизации и крупные застройщики, проводят ежегодные формируют потребность в технологиях для разработки 

новых технологий. Эти конкурсы направлены на привлечение инновационных идей и решений, которые могут 

быть внедрены в строительную сферу [7]. Участие в конкурсах позволяет отечественным разработчикам про-

граммного обеспечения продемонстрировать свои разработки и получить финансирование для их реализации. 

2. Компании по обучению персонала – для внедрения перспективных технологий в деятельность строи-

тельных компаний, в технологический хаб вовлекаются компании, специализирующиеся на обучении персонала 

цифровым компетенциям. Они разрабатывают программы обучения, которые помогают работникам освоить но-

вые инструменты и технологии, что, в свою очередь, повышает общую квалификацию кадров в отрасли. Это обу-

чение может включать как теоретические занятия, так и практические тренинги с программным обеспечением. 

3. Исследовательские организации – научные учреждения играют важную роль в исследовательской дея-

тельности, связанной с новыми технологиями. Они проводят исследования отрасли, которые оплачиваются за 

счет средств фондов или самого технологического хаба. Эти исследования могут касаться различных аспектов, 

таких как эффективность новых технологий в строительстве, так и анализ текущего положения в отрасли. Ре-

зультаты исследований становятся основой для дальнейшего внедрения технологий в практику. 

4. Финансирование и поддержка – для обеспечения финансирования в отрасли технологические хабы мо-

гут использовать средства различных фондов, а также привлекать инвестиции от частных компаний и государ-

ственных структур. Это финансирование направляется на поддержку стартапов, проведение исследований и 

обучение, что создает замкнутый цикл инновационного развития. 

5. Обратная связь и улучшение процессов – важным элементом взаимодействия является сбор обратной 

связи от участников хаба. Это позволяет оценивать эффективность организационных мероприятий, а также вно-

сить коррективы в будущие конкурсы и исследовательские проекты. Таким образом, технологические хабы ста-

новятся динамичными структурами, способными адаптироваться к изменениям в отрасли и потребностям рынка. 

Таким образом, распределение ролей и цепочка взаимодействия между основными участниками техно-

логического хаба способствуют созданию эффективной экосистемы, которая поддерживает инновации и разви-

тие строительной отрасли. 

Продвижение импортозамещения технологий в строительной сфере в России становится важной страте-

гией, направленной на снижение зависимости от зарубежных решений и развитие отечественного производ-

ства. В этом контексте особое внимание уделяется внедрению технологий, таких как BIM, которые позволяют 

значительно повысить эффективность проектирования и управления строительными процессами [5]. 

Государство активно поддерживает предприятия, внедряющие BIM-технологии, предоставляя различные 

формы помощи, включая финансовые субсидии, налоговые льготы и консультационные услуги. Это создает 

благоприятные условия для перехода на современные методы работы и способствует повышению конкуренто-

способности российских строительных компаний. Представим роль государства в функционировании техноло-

гического хаба на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 8 – Основные задачи государственных органов в рамках технологического хаба 
 

Одним из ключевых аспектов, способствующих развитию технологий в строительной отрасли, является 

проведение бенчмарков, а также тщательное изучение лучших практик в области цифровизации. Эти мероприя-

тия играют важную роль, так как они предоставляют участникам технологических хабов уникальную возмож-

ность обмениваться опытом, делиться знаниями и анализировать успешные кейсы, которые уже зарекомендо-

вали себя в других странах или регионах. 
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Кроме того, адаптация этих успешных практик к российским условиям становится важной задачей, по-

скольку каждая страна имеет свои особенности и нюансы, которые необходимо учитывать. Создание специали-

зированных платформ для обмена знаниями и опытом между различными компаниями в строительной сфере 

значительно способствует ускорению процесса внедрения инновационных решений. Это, в свою очередь, при-

водит к повышению общей эффективности отрасли, улучшению качества строительства и сокращению сроков 

выполнения проектов. 

Таким образом, активное взаимодействие и сотрудничество между участниками рынка, а также исполь-

зование современных технологий и подходов, становятся залогом успешного развития строительной отрасли в 

условиях быстро меняющегося мира. 

Кроме того, в рамках государственной политики особое внимание уделяется поддержке малого бизнеса и 

стартапов, работающих в сфере строительных технологий. Важным аспектом этой поддержки являются различ-

ные государственные программы и инициативы, которые направлены на развитие инновационных компаний. Эти 

программы включают в себя предоставление грантов, участие в акселерационных программах, а также доступ к 

инфраструктуре технологических хабов, которые создаются для содействия развитию новых идей и технологий. 

Схема работы технологического хаба может включать как создание обособленной некоммерческой орга-

низации, либо использование существующей инфраструктуры, например, инновационного центра «Сколково». 

В начале каждого года проводится исследование технологического уровня предприятий строительства (при 

помощи опроса или интервью) с целью выявить наиболее актуальные технологии, нуждающиеся в новых про-

ектах. После проведения исследования объявляется конкурс стартапов на разработку технологий в востребо-

ванных направлениях с дальнейшим налаживанием взаимодействия между заказчиками технологий и победив-

шими стартапами. 

Также для повышения эффективности деятельности технологического хаба предполагается использова-

ние цифровых порталов, через которые может проходить обучение персонала, профессиональное обсуждение 

практических вопросов, а также публиковаться полезные материалы (например, список импортозамещенного 

программного обеспечения). 

Обсуждение и заключение  

Проведенное исследование подтвердило значимость технологических хабов в строительной сфере. Они 

способствуют интеграции инновационных решений, оптимизации процессов и повышению устойчивости стро-

ительных проектов. 

Практическая значимость исследований заключается в разработке рекомендаций для эффективного со-

здания и управления технологическими хабами. Для этого необходимо учитывать ключевые аспекты управле-

ния, такие привлечение команды отраслевых экспертов, создание акселератора стартапов, а также привлечение 

научных организаций в сферу строительства. Также важным является развитие партнерских связей между 

участниками рынка, что способствует внедрению инноваций и повышению конкурентоспособности строитель-

ных компаний. 

Со стороны государственных органов технологический хаб позволяет реализовать ряд задач, а именно: 

продвижение импортозамещения технологий, проведение бенчмарков в отрасли и развитие малых предприя-

тий. Такой подход позволяет создать комплексную систему, способствующую цифровизации строительной от-

расли в России и повышению ее конкурентоспособности. 

Перспективы дальнейших исследований включают изучение более детальных механизмов интеграции 

инновационных технологий через хабы, анализ их экономического воздействия на строительную отрасль, а 

также разработку моделей взаимодействия между различными участниками хабов. Эти направления позволят 

еще более эффективно использовать потенциал технологических хабов для развития строительной сферы. 
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СТРАТЕГИЯ ГОСУДАРСТВА В ЧАСТИ РАЗВИТИЯ  
ЦИФРОВОГО ПОТЕНЦИАЛА СТРОИТЕЛЬНОЙ ОТРАСЛИ ЧЕРЕЗ ОТРАСЛЕВУЮ ЦИФРОВУЮ ПЛАТФОРМУ 

THE STATE STRATEGY FOR DEVELOPING THE DIGITAL POTENTIAL  
OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY THROUGH AN INDUSTRY DIGITAL PLATFORM 

 

Аннотация. В статье рассматривается процесс цифровой трансформации в строительной сфере в России. Рассмотрены задачи гос-

ударственных органов и застройщиков, с точки зрениях их взаимодействия. В рамках одного из наиболее эффективных решений в области 

развития цифрового взаимодействия предложено создание единой цифровой платформы, в рамках которой будут обеспечиваться государ-
ственные услуги, предоставляться аналитическая информация на основе открытых данных, а также предоставляться рекомендательные 

сервисы по городскому планированию. Проанализирован существующий опыт в данный сфере в России, а также предложены возможные 

функции цифровой платформы, предлагаемые к реализации и их экономическое влияние на конечный результат. Выделены шесть ключе-
вых направлений развития цифровых сервисов в строительстве. Предложена ролевая модель в рамках обеспечения деятельности цифровой 

платформы и механизмы взаимодействия внутри ролевой модели. Предложены возможные организации-участники строительной отрасли в 

контексте отраслевой цифровой платформы в разрезе ролевой принадлежности и направления цифровизации. 
Abstract. This article examines the digital transformation process in the construction industry in Russia. The objectives of government agen-

cies and developers are examined in terms of their interactions. One of the most effective solutions for developing digital interaction is the creation of 

a unified digital platform that will provide government services, analytical information based on open data, and advisory services for urban planning. 
Existing experience in this area in Russia is analyzed, and possible digital platform functions and their economic impact on the final outcome are 

proposed. Six key areas for the development of digital services in construction are identified. A role model for supporting the digital platform's opera-
tion and mechanisms for interaction within the role model are proposed. Potential organizations participating in the construction industry within the 

context of the industry digital platform are proposed, broken down by role and direction of digitalization. 

Ключевые слова: цифровая платформа, цифровизация, открытые данные, цифровизация строительства.  
Keywords: digital platform, digitalization, open data, digitalization of construction. 
 

Введение 

Цифровизация является одним из приоритетных направлений развития отраслей отечественной эконо-

мики, включая строительную сферу. Внедрение инновационных технологий является ключевым с точки зрения 

оптимизации процессов, повышать их прозрачность и возможности упрощать взаимодействия между разными 

участниками процесса. В условиях глобальной цифровой трансформации строительная отрасль России сталки-

вается с необходимостью адаптации к новым вызовам и возможностям, что подчеркивает актуальность иссле-

дования. На сегодняшний день цифровизация строительной отрасли проходит по множеству направлений, свя-

занных как с использованием цифровых технологий в процессе проектирования, строительства, эксплуатации 

зданий, а также предоставления государственных услуг и планирования градостроительной деятельности. 

В рамках исследования основным приоритетом будет рассмотрение преимуществ создания отраслевой 

цифровой платформы в области строительства с точки зрения развития цифрового потенциала строительной 

отрасли. Будут рассмотрены преимущества данной системы, необходимые правила и требования к функциони-

рованию системы, а также заинтересованные участники подобных систем. Стоит отметить, что государственная 

платформа должна удовлетворять нескольким ключевым целям – цифровизация взаимодействия государства с 

гражданами и организациями через предоставление цифровых государственных услуг, повышение уровня циф-

рового развития взаимодействия с данными, а также построение аналитических сервисов для градостроитель-

ной деятельности. 

Для достижения этой цели выделяются следующие задачи: изучение существующих цифровых решений, 

выявление проблем взаимодействия, формулирование рекомендаций по разработке цифровых сервисов в стро-

ительной сфере. 

Результаты исследования  

В условиях растущей урбанизации и увеличения масштабов строительства, использование цифровых 

технологий становится неотъемлемой частью эффективного управления строительными проектами. Так, в Рос-

сии в 2024 году было введено в Москве 6,55 млн. кв. метров жилья, в Краснодаре 2,94 млн. кв. метров жилья, в 

Санкт-Петербурге – 2,67 млн. кв. метров жилья. Каждый из этих строительных проектов создает потребности в 

цифровых решениях. Представим их на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 9 – Ключевые направления развития цифровых технологий в строительной отрасли 
 

Раскроем каждый пункт подробнее: 

1. В рамках реализации строительного проекта возникает существенная потребность в цифровом моде-

лировании объектов строительства. Со стороны частных организаций, в частности, застройщиков, существует 
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потребность в освоении технологии BIM-моделирования, позволяющего создавать виртуальную модель объек-

та содержащую информацию об объекте. В свою очередь, государственные органы реализуют цифровые двой-

ники территорий и городов, обеспечивая градостроительную деятельность актуальными данными об использо-

вании территорий [7]. 

2. Цифровые государственные услуги предполагают взаимодействие между получателями государ-

ственных услуг и государственным органами в электронном виде. В таком случае должна функционировать 

стабильная и безопасная электронная платформа, в рамках которой оказывается государственная услуга. В та-

ком случае предоставление государственных услуг может быть переведено в электронный вид. 

3. Создание порталов открытых данных является вспомогательным средством в контексте цифровиза-

ции, позволяющим публиковать общедоступные данные для использования заинтересованными лицами. В кон-

тексте строительной сферы это может быть информация о существующих объектах недвижимости или земель-

ных участках и др. 

4. Аналитические системы – системы для внутреннего пользования, позволяющие принимать решения 

на основе данных. Подобный проект должен учитывать наличие конкретных данных о деятельности в строи-

тельной сфере и возможности их использования в процессе принятия решений. 

5. Рекомендательные системы – сервисы, основанные на данных, в рамках которых предлагается приня-

тие решений для заинтересованных лиц [4]. В отличие от аналитических систем, чаще всего предлагаются для 

применения другими организациями (например, предложения застройщикам для размещения объектов на сво-

бодных земельных участках).  

Представим проекты в таблице 1 основные существующие проекты по категориям. 
 

Таблица 11 – Существующие проекты в рамках направлений цифровизации строительной отрасли 
Категория Цели сервиса Примеры реализации 

Цифровые BIM-модели 

Предоставление нормативных актов по теме BIM 

Обучение кадров по BIM моделям 

Предоставление примеров типовых решений 

Предоставление перечня поставщиков отечественного программного 

обеспечения 

В настоящий момент не реализовано, разрабаты-

вается дорожная карта локализации BIM 

Цифровые двойники 
Консолидация данных о градостроительной деятельности 

Продвинутая визуализация градостроительной деятельности 

Цифровой двойники в городах Москва, Казань, 

Иннополис 

Цифровые картографи-

ческие сервисы 

Визуализация геоинформации для повышения уровня информирования 

заинтересованных лиц 

Национальная система пространственных данных 

(НСПД) Росреестра 

Карта новостроек ДОМ.РФ 

Порталы открытых 

данных 

Предоставление заинтересованным лицам различных данных государ-

ственных органов, не являющихся чувствительными 

Портал открытых данных РФ, Портал открытых 

данных Правительства Москвы 

Порталы государствен-

ных услуг 

Предоставление информации по получению государственных услуги и 

консультации по процессу получения 

Портал госуслуг РФ, портал госуслуг Москвы и 

др. 

Цифровые рекоменда-

тельные сервисы 

Вспомогательные сервисы для заинтересованных лиц для получения 

аналитической и экспертной оценки различных параметров в сфере стро-

ительства 

Сервисы «Квартирография», «Калькулятор про-

цедур» от Департамента градостроительной 

политики г. Москвы 

 

Определившись с направлениями применения цифровых технологий, рассмотрим существующие проек-

ты по каждому из них: 

1. Цифровые двойники и цифровые BIM: говоря о переходе на цифровые BIM-решения, в настоящий 

момент времени технологии активно развиваются и помогают использовать их на большинстве этапах проекти-

рования, с другой стороны, реализация подобной технологии внутри предприятия, в рамках которого суще-

ствуют значительные требования к инвестициям в программное обеспечение, развитию кадрового потенциала, 

а также ограниченным вариантам предоставления программного обеспечения для BIM (с учетом ухода зару-

бежных поставщиков программного обеспечения). 

В свою очередь, цифровые двойники базируются на цифровых моделях зданий. Технологии цифровых 

двойников зарекомендовали себя во многих отраслях промышленности, но в масштабах отдельного предприя-

тия. В свою очередь, особенностью строительной отрасли является расширение концепции цифровых двойни-

ков в масштабе городов (например, Москва, Казань, Иннополис) [5]. Развитие цифровых двойников базируется 

на внедрении BIM-моделей, так что государство в своих интересах с 1 июля 2024 года обязало застройщиков 

использовать эту технологию. 

2. Цифровые картографические сервисы – подразделяются на сервисы открытых данных, что пересека-

ется со следующим видом цифровых сервисов, а также закрытые сервисы, используемые государственными 

органами. Отображение геоинформации позволяет повысить уровень осведомленности заинтересованных лиц в 

размещении различных объектов и построении косвенной аналитики (наиболее загруженные районы, концен-

трация рабочей силы, профициты и дефициты объектов социальной обеспеченности и бизнеса и т.д.) [3]. 

3. Порталы открытых данных – позволяют повысить прозрачность государственной деятельности че-

рез размещение нечувствительной информации (не влияющих на интересы отдельных лиц, организаций или 

государства) в открытый доступ. Такие сервисы могут стимулировать научные организации на проявление ис-

следований с учетом различных факторов, данные о которых находятся в общем доступе. Это может привести к 

повышению качеств предложений по совершенствованию городской среды или строительных объектов. 

4. Порталы государственных услуг – цифровые ресурсы, целью которых является перевод процесса 

оказания государственных услуг в электронный вид. Этот процесс задаёт существенные требования к государ-

ственным органам, реализующим подобный переход. Так, электронная государственная услуга должна быть 



 452   Всероссийский журнал 
 
стабильной (возможность подачи документов на государственную услугу должна быть технически доступна, 

либо иметь альтернативу на случай неработоспособности), быть понятна для заявителя (в части заполнения 

информации для подачи заявлений и требуемой документации), а также эффективно обрабатываться государ-

ственной организацией. Кроме того, процесс получения государственной услуги должен иметь историю и со-

хранять информацию о событии на протяжении требуемого времени. 

5. Цифровые рекомендательные сервисы – цифровые сервисы, целью которых является поддержка за-

интересованных лиц в тех аспектах, где со стороны различных участников отрасли имеются существенные экс-

пертные знания и компетенции, необходимые при реализации определенной задачи [4]. Так, например, подоб-

ные цифровые сервисы могут в автоматизированном режиме, либо при помощи искусственного интеллекта 

производить анализ BIM-моделей на предмет их корректности и отражать имеющиеся ошибки. 

Кратко раскроем приведенные примеры на примере деятельности в сфере строительства и градострои-

тельной деятельности г. Москвы. Так, цифровой двойник г. Москвы является продвинутой системой визуализа-

ции, в рамках которой соединяются данные о существующих объектах, полученных путём анализа спутнико-

вых данных, а также аналитических слоёв различных органов исполнительной власти для повышения эффек-

тивности градостроительной деятельности. Технологии активно развиваются и используются при проведении 

совещаний Правительства Москвы. 

Национальная система пространственных данных (НСПД) является проектом, реализуемым Федераль-

ной службой государственной регистрации, кадастра и картографии (Росреестр) с целью создания единой 

платформы с поддерживаемыми данными. В ведении Росреестра находится информация о существующих и 

сносимых зданиях и сооружениях, земельных участках и имущественных правах. Основное предназначение 

заключается в сборе картографических данных об использовании объектов, а также обеспечении механизма 

правового владения объектов через ведение соответствующих реестров. 

Портал открытых данных Правительства Москвы содержит 1235 наборов данных. В них отражаются 

различные данные о государственной деятельности. Это могут быть как определенные городские объекты 

(Например, автовокзалы, точки Wi-Fi, заправочные станции и др.), так и данные по другим аспектам цифрови-

зации (XML-схемы для цифровых документов), статистические справочники (Валовый региональный продукт, 

виды деятельности, подлежащие тарифному регулированию и др.). Подобная информация может найти отра-

жение в большом количестве различных проектов, повышая открытость государственной деятельности. 

Портал государственных услуг Российской Федерации и портал государственных услуг города Москвы 

являются одним из флагманов цифрового развития многих отраслей, в том числе и строительной отрасли. Так, 

в частности в Москве в электронном виде предоставляется более 400 видов различных государственных услуг. 

Около четверти из представленных услуг предоставляется для предприятий. В частности, получение разреши-

тельной документации в процессе строительства переведено в электронный вид для всех застройщиков много-

квартирных жилых домов. 

В градостроительной деятельности города Москвы активно развивается Центр искусственно интеллекта. 

В рамках него реализуются новые цифровые рекомендательные сервисы и системы. Так, в частности представ-

лен ряд сервисов, среди которых «Цифровой нормконтроль», «Квартирография», «Сервис автоматического раз-

бора градостроительных планов земельных участков», «Сервис автоматической генерации проекта застройки 

территории». В рамках этих сервисов решаются практические задачи градостроительной деятельности. Так, 

сервис «Квартирография» нацелен на оптимизацию процесса проектированию многоквартирных жилых домов 

по программе «Реновация». В нем предлагаются варианты размещения квартирографии исходя из заданных 

границ будущего дома при помощи искусственного интеллекта. Сервис по генерации застройки ориентирован 

на расширение возможностей по генерации потенциальной застройки на конкретных территориях с учетом раз-

личных ограничений. В нем используются алгоритмы искусственного интеллекта, предлагающие варианты ге-

нерации с учетом наложенных ограничений, что позволяет выявить экономический потенциал территории, по-

тенциальную социальную и транспортную нагрузку, а также влияние на окружающие территории потенциаль-

ного нового проекта. 

Таким образом, представленные сервисы дают существенный потенциал для цифрового развития строи-

тельной отрасли. При этом стоит отметить, что данные сервисы развиваются обособленно – в частности, из-за 

того, что являются проектами отдельных органов исполнительной власти и не реализуются по единому плану 

развития цифровых сервисов в строительной сфере. Причин для такого развития несколько: 

1) Сложность для координации многостороннего развития проектов. Так, организации, принимающие 

участие в цифровом развитии строительной отрасли, имеют собственные планы развития и соответствующую 

организационную структуру. Исходя из подхода каждой организации формируется разность кадрового потен-

циала, инфраструктурных возможностей, применяемых технологий и опыта реализации цифровых сервисов. 

Таким образом, для организаций существует определенный ограниченный потенциал реализации цифровых 

сервисов, мешающий реализации более масштабных проектов; 

2) Различные цели создания сервисов цифрового развития. Организации строительной отрасли занимают 

разную роль в цифровом развитии, что предопределяет как потребности в конкретных цифровых сервисах, так 

и эффективность их использования. Например, разделяя государственные организации и частный сектор, стоит 

отметить, что масштаб деятельности государственных организаций в среднем превышает деятельность частных 

организаций. Задачи городского планирования требуют взаимодействия со множеством организаций и обеспе-
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чении функционирования сервисов в условии больших объемов данных. В тоже время, для частных организа-

ций цифровой сервис должен оказывать краткосрочную или долгосрочную выгоду для деятельности. При этом, 

стоит отметить, что говоря о крупных игроках отрасли (крупнейшие застройщики, такие как группы компаний 

«ПИК», «Самолёт», «ЛСР» и другие), их ресурсы и возможности позволяют им справится с внутренним запро-

сами на цифровизацию процессов, а также иметь резервные компетенции для перехода на более высокий уро-

вень цифрового развития. В свою очередь, для организаций малого и среднего бизнеса такие возможности в 

значительной степени ограничены. 

3) Неравномерность развития направлений цифровизации. Цифровое развитие строительной отрасли во 

много определяется определенными трендами, существующими внутри отрасли. Возвращаясь к предыдущему 

пункту, для государственного сектора происходит активное развитие картографических сервисов, в чем заинтере-

сованы различные органы исполнительной власти, работающие с геопространственными данными («Росреестр», 

«Мосгоргеотрест», «ДОМ.РФ» и другие). В то же время, активное развитие технологий искусственного интеллек-

та сместило эту тенденцию, в результате чего происходит активное продвижение государственных проектов в 

сфере искусственного интеллекта (в частности, рекомендательные сервисы), что повышает заинтересованность 

различных органов государственной власти в этих сервисах. Такое привлечение ресурсов в определенном направ-

лении снижает темпы развития, например, аналитических сервисов и цифровых государственных услуг. 

В частном секторе видны схожие тенденции – стремление внедрить BIM-технологии, что обусловлено 

экономической эффективностью технологии, а также нормативами со стороны государства, приводит к высо-

кой степени развития подобных сервисов, что активно применяется как для получения разрешительной доку-

ментации, так и для привлечения клиентов на основе презентации и рендеров будущих проектов, что в значи-

тельной степени повышает качество проектирования. С другой стороны, подобные компании уделяют меньше 

внимания цифровизации процессов на этапе строительства, что могло бы улучшить логистические процессы, 

повысить контроль над работниками, обеспечить более высокую безопасность процесса строительства. 

Несмотря на значительные усилия, предпринимаемые в России для цифровизации строительной отрасли, 

текущая система взаимодействия между государственными органами и строительными организациями остаётся 

недостаточно эффективной [6]. Высокий уровень бюрократии, отсутствие единой цифровой платформы и низкая 

цифровая грамотность участников процесса приводят к задержкам в реализации проектов и увеличению затрат.  

Исходя из предпосылок создания единой государственной цифровой платформы, перейдем к принципам 

и требованию к её функционированию. 

Среди принципов стоит отметить модульность платформы. Данное понятие обозначает, что платформа бу-

дет состоять из отдельных компонентов, объединенных единой стилистикой и навигацией. В таком случае, задача 

будет сведена не к созданию платформы с учетом всех возможных направлений деятельности, а к интеграции су-

ществующих сервисов в тех направлениях, где они уже успешно используются (например, сервисы Росреестра 

или электронные государственные услуги в сфере строительства). В таком случае, необходимые цифровые серви-

сы будут разработаны организацией, которая имеет опыт разработки, а также понимает бизнес-процессы. 

В то же время, роль координатора подобной платформы стоит отдать Минцифры России. Данный орган 

власти является ключевым в разработке государственных платформ. Ярким примером является портал «Госус-

луги», в рамках которого произошла интеграция множества систем органов исполнительной власти. При этом 

процесс разработки отраслевой платформы в строительной сфере может стать пилотным проектом, который 

может быть масштабирован и на другие отрасли промышленности.  

В рамках реализации технической составляющей могут быть привлечены подрядчики, обеспечивающие 

функционирование инфраструктуры (центры обработки данных, серверные мощности и др.), а также техниче-

скую реализацию платформы (добавление функционала и единого дизайна) [1]. Таким образом, вторым прин-

ципом является централизация функций координации деятельности платформы. 

 Следующим принципом работы платформы является открытость для различных групп участников [2]. 

Так, хотя поддержание единой стилистики потребует создание определенных правил и регламентов для разра-

ботчиков системы, стоит отметить, что усложнение регламентов непременно приведет к сужению круга органи-

заций, пользователей системы. В зависимости от важности направления, необходимо проводить диверсифика-

цию платформы. Так, если для направления развития BIM-моделей будут существовать значительные требова-

ния к организациям-разработчикам моделей и поставщикам программного обеспечения, что предопределено 

высокими стандартами качества, то в направлении образовательных проектов в сфере строительства требова-

ния могут быть снижены, так как специфичности отрасли ограничивает количество организаций, предоставля-

ющих услуги обучения по узкоспециализированным темам. Для данного направления можно создать упрощен-

ную схему согласования программ обучения, либо обеспечения функционала по созданию авторских курсов от 

отдельных специалистов. 

Четвертым принципом должна стать открытость конкуренции цифровых решений [1]. Функционал плат-

формы должен учитывать тот факт, что смежные направления будут интересны различным организациями и 

могут быть представлены различными цифровыми продуктами, генерирующими схожие результаты. Так, 

например, крупные проектировщики могут предлагать собственные сервисы по созданию BIM-моделей. За-

стройщики заинтересованы в рекомендательных сервисах, например, по оценке места жительства для покупа-

телей жилья в своих проектах, либо для размещения предприятий в коммерческих помещениях. Государствен-

ные органы будут конкурировать в создании аналитических сервисов для градостроительного планирования. 
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Эти зоны соприкосновения не должны искусственно сводится к одному определенному решению. В таком слу-

чае, для снижения нагрузки на платформу может быть применен механизм агрегации результатов, с проведени-

ем расчётов на стороне разработчиков цифровых сервисов. Решить такую задачу может использование API-

интеграций. 

Определившись с принципами единой цифровой платформы, приведем их на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 10 – Ключевые принцип реализации отраслевой цифровой платформы  

в строительной отрасли 
 

Перейдем к технической реализации платформы. Как уже было упомянуто ранее, необходимо внедрение 

ролевой модели исходя из цели организации. Возможную ролевую модель представим в таблице 2. 
 

Таблица 12 – Ролевая модель участников отраслевой цифровой платформы 
Наименование роли Описание 

Разработчики платформы 

Организации, отвечающие за развитие и функционирование платформы, с организационной стороны необходимо 

участие Минцифры России, техническая реализация может быть реализована через государственный контракт на 

разработку для частных организаций. 

Держатели инфраструктуры 

Организации, обладающие техническими средствами для обеспечения функционирования цифровой платформы. 

В связи с существенной нагрузкой на цифровую платформу в области обеспечения функционирования множества 

сервисов, необходимо привлечение крупной организации в области цифровой инфраструктуры. 

Поставщики данных 

Организации, обеспечивающие поступление данных в систему для последующей обработки и аналитики. В рам-

ках цифровой платформы предполагается как использование порталов открытых данных, так и коммерческая 

деятельность по сбору данных. 

Разработчики сервисов 

Организации, использующие отраслевую цифровую платформу для реализации и продвижения собственных 

сервисов заинтересованным лицам. В рамках цифровой платформы предполагается соответствие одним из круп-

ных категорий отраслевой платформы. 

Аналитики 
Организации и лица, проводящие аналитическую работу на основе информации, генерируемой внутри цифровой 

платформы. 

Пользователи системы 

Потребители цифровых продуктов, реализуемых внутри платформы. Могут быть как конечными потребителями, 

использующими результаты платформы, так и промежуточными, использующими сервисы другого участника для 

производства собственного цифрового решения. 

 

Указанные список ролей является базовым и может быть дополнен по мере развития платформы. Разде-

ление на роли необходимо для понимания организации процесса взаимодействия при реализации цифровых 

решений. Так, разработчики платформы и держатели инфраструктуры взаимодействуют в области беспроблем-

ного функционирования платформы. Те же разработчики цифровой платформы администрируют деятельность, 

выделяя ресурсы разработчикам сервисам и обеспечивая интеграции с поставщиками данных.  

В свою очередь, между поставщиками данных, разработчиками сервисов и аналитиками происходит ак-

тивное взаимодействие – поставщики данных агрегируют актуальные данные, связанные со строительной и 

градостроительной деятельностью, что активно используется как для построения цифровых сервисов, так и для 

проведения исследований на основе этих данных. 

Конечные пользователи являются замыкающим звеном, пользующимся результатами работы цифровых 

сервисов или аналитических отчетов. Таким образом, определение ролей участников позволяет выделить четы-

ре отдельных бизнес-процесса функционирования цифровой платформы: 

1) обеспечение функционирования и расширение возможностей цифровой платформы; 

2) администрирование платформы в области обработки данных и развертывания цифровых сервисов; 

3) предоставление и использования отраслевых данных для реализации сервисов и построения аналити-

ческих отчетов; 

4) использование готовых сервисов и аналитических отчетов конечными пользователями. 

Исходя из упомянутых в таблице 1 категорий развития цифровых сервисов в строительстве, выстроим схе-

му взаимодействия, включающую роли, участвующие в реализации цифровых решений: поставщики данных, раз-

работчики сервисов, аналитики и возможные пользователи этих решений. Представим описание в таблице 3. 

Таким образом, участие организаций может осуществляться сразу в нескольких ролях. Особенно заметна 

роль государственных органов, которые могут выступать сразу в трех ролях – поставщиков данных, разработ-

чиков сервисов и аналитиков. Это предопределено необходимостью в безопасности, так как часто в строитель-

ной сфере существуют чувствительные к сохранности данные, доступ к которым может иметь негативные по-

следствия для каких-либо организаций или граждан. Такими данными, в частности, является документация в 

рамках осуществления государственных услуг. 

Обсуждение и заключение 

Подводя итог исследованию, стоит отметить, что в ходе исследования выявлено, что создание отрасле-

вой цифровой платформы строительной отрасли в России является необходимым этапом для повышения её 

конкурентоспособности и эффективности. Внедрение цифровых технологий, таких как BIM и интегрированные 

платформы, способствует значительному сокращению повышению вовлеченности участников строительной 

отрасли, а также повышению прозрачности процессов. 
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Таблица 13 – Модель участия организаций в отраслевой цифровой платформе в разрезе ролевой модели 

                      и категорий цифровых сервисов 
Категория Поставщики данных Разработчики сервисов Аналитики Пользователи 

Цифровые  

BIM-модели 

Держатели архивов BIM-

моделей, государственные 

органы 

Отечественные разработчики 

ПО (nanoCAD, Renga и др.) 

Проектировщики Застройщики 

Цифровые  

двойники 

Поставщики спутниковых 

данных 

Минцифры России, регио-

нальные Департаменты ин-

формационных технологий 

Аналитические отделы крупных 

строительных организаций, иссле-

дователи в области урбанистики, 

региональные государственные 

органы 

Государственные органы и 

застройщики 

Цифровые  

картографические 

сервисы 

Росреестр, региональные госу-

дарственные органы 

Yandex, 2GIS, государствен-

ные организации 

Исследовательские и научные 

организации в области урбанистики 

Разработчики сервисов, 

аналитики, строительные 

организации 

Порталы  

открытых данных 

Государственные органы Минцифры России, регио-

нальные Департаменты ин-

формационных технологий 

Исследовательские и научные 

организации в области урбанистики 

Разработчики сервисов, 

аналитики, строительные 

организации 

Порталы  

государственных 

услуг 

Региональные государственные 

органы, оказывающие государ-

ственные услуги в области 

строительства 

Минцифры России, регио-

нальные Департаменты ин-

формационных технологий 

Контролирующие государственные 

организации 

Строительные организа-

ции и граждане 

Цифровые  

рекомендатель-

ные сервисы 

Порталы открытых данных, 

разработчики картографиче-

ских сервисов, региональные 

государственные органы  

Разработчики решений в 

сфере искусственного интел-

лекта 

Исследовательские и научные 

организации в области урбанистики 

Строительные организа-

ции и граждане 

 

Для успешной цифровизации строительной отрасли в России необходимо разработать и внедрить еди-

ную цифровую платформу, которая объединит разрозненные направления строительного процесса с точки зре-

ния цифровых технологий, предоставляя общее пространство для разработчиков и пользователей. В рамках 

платформы предполагается первостепенное развитие шести ключевых направлений: цифровые BIM-модели, 

цифровые двойники, цифровые картографические сервисы, порталы открытых данных, порталы государствен-

ных услуг, цифровые рекомендательные сервисы.  

Для обеспечения взаимодействия между различными организациями строительной отрасли предложена 

ролевая модель, в рамках которой выделены роли: разработчики платформы, держатели инфраструктуры, по-

ставщики данных, разработчики сервисов, аналитики, пользователи системы. При подобной ролевой модели воз-

можно удовлетворить четыре ключевых направления взаимодействий организаций: обеспечение функционирова-

ния и расширение возможностей цифровой платформы, администрирование платформы в области обработки дан-

ных и развертывания цифровых сервисов, предоставление и использования отраслевых данных для реализации 

сервисов и построения аналитических отчетов, и использование готовых сервисов и аналитических отчетов ко-

нечными пользователями. В целом, по вышеназванным направлениям требуется активное участие государствен-

ных органов в области строительства. В области разработки и поставки данных также необходимо привлечения 

опытных компаний в области цифровых технологий. Планируется появление новых исследовательских организа-

ций в области урбанистики, пользующихся преимуществами использования цифровой платформы. 

Заявленные цели исследования выполнены: изучено существующее положение в области цифровых сер-

висов и предложена схема взаимодействия в области разработки. Основой взаимодействия должна стать отрас-

левая цифровая платформа. 
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ОСОБЕННОСТИ БУХГАЛТЕРСКОГО УЧЕТА АРЕНДЫ У АГРАРНЫХ ФОРМИРОВАНИЙ-АРЕНДОДАТЕЛЕЙ  
В СООТВЕТСТВИИ С ТРЕБОВАНИЯМИ ФСБУ 25/2018 «БУХГАЛТЕРСКИЙ УЧЕТ АРЕНДЫ» 

FEATURES OF LEASE ACCOUNTING FROM AGRICULTURAL LANDLORD FORMATIONS IN ACCORDANCE  
WITH THE REQUIREMENTS OF FSB 25/2018 «LEASE ACCOUNTING» 

 

Аннотация. В статье охарактеризована специфика предметов аренды у участников арендных отношений в сельском хозяйстве; 

сделан вывод, что способ учета операций аренды у аграрного формирования-арендодателя определяется классификацией договоров аренды 

(операционная, неоперационная (финансовая)) с учетом требования приоритета содержания перед формой, требованиями ФСБУ и МСФО, 
а также отраслевой спецификой сельского хозяйства; установлено, что аренда в бухгалтерском учете арендодателя чаще всего отражается в 

качестве операционной; представлена модель бухгалтерских записей по отражению операционной аренды у арендодателя на примере арен-

ды земельных участков; обоснован и рекомендован к практическому использованию вариант отражения чистой инвестиции в аренду при 
неоперационной (финансовой) аренде с использованием счета 58 «Финансовые вложения». 

Abstract. The article describes the specifics of rental items from participants in lease relations in agriculture; it is concluded that the method 

of accounting for lease transactions from an agricultural entity-lessor is determined by the classification of lease agreements (operational, non-
operational (financial)) taking into account the requirement of priority of content over form, the requirements of the FSB and IFRS, as well as the 

industry specifics of agriculture; it is established that leases in the lessor's accounting are most often reflected as operating; A model of accounting 
records for reflecting an operating lease from a lessor is presented using the example of a land lease; the option of reflecting a net investment in a 

lease for a non-operational (financial) lease using account 58 «Financial investments» is justified and recommended for practical use. 

Ключевые слова: аграрный сектор, аграрные формирования, аренда операционная, аренда неоперационная (финансовая), арендо-
датель, бухгалтерский учет, договор, МСФО, федеральный стандарт бухгалтерского учета, чистая инвестиция в аренду.  

Keywords: agricultural sector, agricultural formations, operating lease, non-operating (financial) lease, lessor, accounting, contract, IFRS, 

federal accounting standard, net investment in lease. 
 

В современных условиях ведения агробизнеса широкое распространение получают арендные отношения. 

Особенно они развиты внутри холдинговых компаний аграрного сектора экономики. Поэтому сельскохозяй-

ственные организации в отдельных случаях могут выступать в качестве арендодателя [13]. 

В сельском хозяйстве, кроме традиционных предметов аренды (зданий, сельскохозяйственной техники, 

транспортных средств, оборудования и т.д.), имеют место специфические предметы, определяемые отраслевы-

ми особенностями – земельные участки, биологические активы.  

Земли сельскохозяйственного назначения занимают особое место в структуре арендных отношений и 

могут передаваться в аренду различным физическим и юридическим лицам для ведения на них сельскохозяй-

ственной деятельности на условиях, закрепленных в Земельном кодексе РФ [4]. В аренду могут быть переданы 

прошедшие государственный кадастровый учет земельные участки из земель сельскохозяйственного назначе-

ния, в том числе земельные участки, находящиеся в долевой собственности. Срок аренды земельных участков 

может быть от одного года до сорока девяти лет. При этом следует учитывать, что земельные участки можно 

сдать только в обычную (операционную) аренду, т.к. лизинг земли Гражданским Кодексом РФ [2] запрещен.  

В соответствии с общепринятыми правилами аренды, арендодатель остается собственником предмета 

сделки, поэтому после передачи земельного участка в аренду земельный налог продолжает уплачивать арендо-

датель [7], также по условиям договора на арендодателя может быть возложена уплата государственной по-

шлины и НДС.  

Кроме того, аграрные формирования могут сдавать в аренду ранее использованных в собственной дея-

тельности взрослых животных основного стада крупного рогатого скота, свиней, лошадей, кроликов, кур-

несушек. В России, в частности, уже имеется опыт по сдаче в аренду коров и коз. При этом аренда сельскохо-

зяйственных животных может осуществляться как с правом выкупа, так и без него. Наиболее часто арендода-

тель сдает животных в аренду другой организации без права его выкупа. А выкупить животных можно двумя 

способами: в течение срока действия договора арендатор перечисляет собственнику животных арендную плату, 

а по окончании договора вносит выкупную стоимость; выкупную стоимость арендатор перечисляет арендода-

телю частями в течение всего срока действия договора. 

В странах Европы, например, в Германии, предметом арендных отношений выступают утки, используе-

мые для истребления слизней при производстве экологически чистых продуктов; ульи пчел, которые арендуют-

ся для опыления овощных и фруктовых насаждений и т.д. Очевидно, что, развивая и совершенствуя такие фор-

мы коммерческих отношений, можно способствовать более активному развитию сельского хозяйства.  

Начиная с бухгалтерской (финансовой) отчетности за 2022 год операции по всем договорам аренды у 

арендодателя должны отражаться в соответствии с требованиями ФСБУ 25/2018 «Бухгалтерский учет аренды» 

[11], который внес значительные изменения в бухгалтерский учет аренды.  
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Так, ФСБУ 25/2018 предусматривает, что арендодатель должен разделять аренду на операционную и не-

операционную (финансовую) – от этого зависят бухгалтерские проводки, организация аналитического учета, 

объем раскрываемой в бухгалтерской (финансовой) отчетности и пояснениях к ней информации и т.д. [3]. По-

этому, прежде всего, необходимо определиться со статусом аренды в зависимости от условий заключаемого 

договора, исходя из требования приоритета экономического содержания перед юридической формой.  

Так, операционная аренда означает, что предмет аренды предоставляется арендатору временно, право 

собственности на предмет аренды остаётся у арендодателя, ему же принадлежат все риски и выгоды. На при-

знаки операционной аренды может указывать ряд обстоятельств: 

- у арендатора отсутствует возможность выкупа объекта по цене ниже рынка; 

- срок договора аренды меньше срока полезного использования предмета аренды, т.е. арендодатель по-

лучит после окончания аренды объект, пригодный к длительной эксплуатации, и может сам извлекать из него 

экономические выгоды; 

- сумма арендных платежей меньше стоимости предмета аренды; 

- потребительские свойства объекта аренды не меняются в будущем.  

Таким образом, принимая во внимание характеристику специфических предметов аренды в сельском хо-

зяйстве, представленных выше, аренда в бухгалтерском учете арендодателя, в основном, будет отражаться как 

операционная. 

При операционной аренде синтетический учет организуется также как и до вступления в силу ФСБУ 

25/2018, т.е.:  

- предмет аренды отражается на счете 01 «Основные средства» или 03 «Доходные вложения в матери-

альные ценности» с настройкой соответствующего аналитического учета, а доходы – на счетах 90 «Продажи» 

или 91 «Прочие доходы и расходы», в зависимости от того, является ли арендный бизнес для аграрного форми-

рования основным; 

- амортизация таких основных средств отражается обособленно на счете 02 «Амортизация основных 

средств»; 

- зачисление доходов происходит ежеквартально, ежемесячно, либо по другой схеме.  

Иными словами, в синтетическом учете бухгалтеру ничего менять не нужно в связи с применением ново-

го ФСБУ 25/2018 «Бухгалтерский учет аренды» [5]. 

Представим модель бухгалтерских записей (рис. 1) по отражению операционной аренды у арендодателя 

на примере аренды земельных участков (как отмечалось ранее, лизинг земельных участков законодательно за-

прещен). Заметим, что земельные участки учитываются иначе, чем иные объекты недвижимости. Это происхо-

дит из-за специфики земли, которая не амортизируется, считается, что она может служить вечно. 
 

 
Рисунок 1 – Бухгалтерская модель отражения операционной аренды  

земельных участков у арендодателя 
 

Следует заметить, что ни в Плане счетов бухгалтерского учета финансово-хозяйственной деятельности ор-

ганизаций [9], ни в Плане счетов бухгалтерского учета финансово-хозяйственной деятельности организаций агро-

промышленного комплекса [8] не предусмотрены субсчета для учета активов, сданных в аренду. Для обобщения 

информации о наличии и движении объектов основных средств, сданных в долгосрочную аренду или в лизинг, 

если по условиям договора аренды (лизинга) имущество должно учитываться на балансе арендатора (лизингода-

теля), предназначен забалансовый счет 011 «Основные средства, сданные в аренду». Также дополнительная ин-

формация для пользователей в развитие показателей синтетического учета формируется в системе аналитического 
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учета. Вместе с тем, данные аналитического учёта в сельском хозяйстве используются для формирова-

ния специализированных форм отчётности для сельскохозяйственных организаций с аббревиатурой «АПК» и вы-

ступают основным источником информации при оценке величины производственного потенциала экономическо-

го субъекта, интенсивности, результативности и эффективности его сельскохозяйственного производства. 

Например, при расчете показателей интенсивности сельскохозяйственного производства, относимых к 

площади сельскохозяйственных угодий, эта площадь должна быть уменьшена на площадь сельскохозяйствен-

ных угодий, переданных в аренду. Определение объемов производства в натуральных величинах на 1 либо 100 

га пашни также потребует уточнения величины площадей с учетом тех, что переданы в операционную аренду. 

Оценка продуктивности сельскохозяйственных животных должна определяться с учетом корректировки вели-

чины поголовья (при сдаче его в аренду) и т.д. Иными словами, возникает потребность в грамотной, отражаю-

щей специфику конкретного экономического субъекта, настройке системы субсчетов и аналитических счетов, а 

также корректировке отраслевых отчетных форм при отражении операций аренды в сельском хозяйстве. 

Итак, для учета основных средств, переданных в операционную аренду, в рабочем плане счетов арендо-

дателя предлагаем предусмотреть самостоятельный субсчет 01/12 «Основные средства в операционной арен-

де», в развитие которого открыть субсчета второго порядка по видам сдаваемых в аренду активов: 

- 01/12.1 – «Производственные основные средства в операционной аренде (кроме земельных участков и 

биологических активов)»; 

- 01/12.2 – «Непроизводственные основные средства в операционной аренде»; 

- 01/12.3 – «Земельные участки в операционной аренде»; 

- 01/12.4 – «Биологические активы в операционной аренде» и т.д. 

Такая организация аналитического учета позволит обособить данные о конкретных предметах аренды с 

учетом их характеристик (площадь, поголовье и т.д.)  и сформировать информационную базу для составления 

отраслевых форм бухгалтерской отчетности. 

В случае с неоперационной (финансовой) арендой (например, по договору лизинга) почти все выгоды и 

риски получает арендатор. 

О том, что аренда относится к неоперационной (финансовой), прописано в пункте 25 ФСБУ 25/2018 [11]:  

«- договор предусматривает переход к арендатору права собственности на предмет аренды;  

- арендатор имеет право на покупку предмета аренды по цене значительно ниже его справедливой стоимости;  

- срок аренды сопоставим со сроком полезного использования объекта аренды;  

- на дату заключения договора аренды приведенная стоимость будущих арендных платежей сопоставима 

со справедливой стоимостью предмета аренды;  

- возможность использовать предмет аренды без существенных изменений имеется только у арендатора;  

- арендатор имеет возможность продлить установленный договором срок аренды с арендной платой зна-

чительно ниже рыночной;  

- иное свидетельство о переходе к арендатору экономических выгод и рисков». 

Порядок учета арендодателем операций неоперационной (финансовой) аренды представлен на рис. 2. 

Итак, при отражении неоперационной (финансовой) аренды у арендодателя по ФСБУ 25/2018 возникает 

необходимость во введении нового вида активов - «Инвестиция в аренду». В бухгалтерской науке и практике на 

сегодняшний день не существует единого подхода к его отражению на счетах бухгалтерского учета: возможно ис-

пользование как счета 58 «Финансовые вложения», так и счета 76 «Расчеты с разными дебиторами и кредиторами» 

(является наиболее распространенным вариантом). Предполагается, что принятие решения по этому вопросу оста-

ется правом выбора экономического субъекта, которое должно быть закреплено в его учетной политике [1]. 
 

 
Рисунок 2 – Порядок учета неоперационной (финансовой) аренды у арендодателя 
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Заметим, что в IFRS 16 «Аренда» [6] инвестиция в аренду учитывается и раскрывается в качестве деби-

торской задолженности. Вместе с тем в МСФО под термином «дебиторская задолженность» подразумевается 

основной вид финансовых активов, в то время как в ФСБУ дебиторская задолженность рассматривается 

обособленно от финансовых активов (финансовых вложений). Т.е. понятие «дебиторской задолженности» в 

МСФО не совпадает с таким же понятием в российской учетной практике. 

Российский стандарт по бухгалтерскому учету аренды закрепляет инвестицию в аренду в качестве само-

стоятельного вида актива и не предусматривает включения ее в какой-либо иной вид активов. Согласно Реко-

мендации Бухгалтерского методологического центра Р-147/2023-ОК Лизинг «Инвестиции в аренду в бухгал-

терском балансе» [12] до вступления в силу ФСБУ 4/2023 «Бухгалтерская (финансовая) отчетность» [10] 

наиболее уместной группой статей в форме бухгалтерского баланса для включения в нее инвестиций в аренду 

считались «Финансовые вложения». Во вступившем в силу ФСБУ 4/2023 «Бухгалтерская (финансовая) отчет-

ность» указывается, что в случае существенности в бухгалтерский баланс могут быть включены самостоятель-

ные показатели, в т.ч. и инвестиции в аренду. 

Таким образом, представляется целесообразным инвестиции в аренду отражать с использованием счета 

58 «Финансовые вложения», на котором предусмотреть отдельный субсчет для учета инвестиции в аренду. 

Схема бухгалтерских записей по учету операций финансовой аренды (например, скота основного стада) 

у арендодателя представлена в табл. 1. 

Таким образом, способ учета операций аренды у аграрного формирования-арендодателя определяется 

классификацией договоров аренды (операционная, неоперационная) с учетом требования приоритета содержания 

перед формой; требованиями отечественных ФСБУ и МСФО, а также отраслевой спецификой сельского хозяйства.  
 

Таблица 1 – Схема бухгалтерских записей по учету операций финансовой аренды у арендодателя 
№ 

пп. 
Содержание факта хозяйственной жизни Дебет Кредит 

1 
Признана чистая стоимость инвестиций передава-

емого объекта основных средств 

58 «Финансовые вложения»/субсчет 

«ЧСИА» 

03 «Доходные вложения в материальные ценности», 

01/9 «Выбытие основных средств» 

2 

Начислен процентный доход по предмету аренды 

и отнесен на увеличение ЧСИА 

58 «Финансовые вложения»/ субсчет 

«ЧСИА», аналитический счет «Про-

центы по аренде» 

90/1 «Выручка», 91/1 «Прочие доходы», аналитиче-

ские счета «Доходы по финансовой аренде» 

3 

Получена арендная плата 51 «Расчетные счета» 58 «Финансовые вложения»/субсчет «ЧСИА» 

или 

76 «Расчеты с разными дебиторами и кредиторами»/ 

субсчет «Арендный платеж» 

4 

Уменьшена ЧСИА на сумму фактически получен-

ных арендных платежей за период 

76 «Расчеты с разными дебиторами и 

кредиторами»/ субсчет «Арендный 

платеж» 

58 «Финансовые вложения»/субсчет «ЧСИА» 
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ФАКТОРНЫЙ АНАЛИЗ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ РЕГИОНА С ПОЗИЦИИ УСТОЙЧИВОСТИ  
FACTOR ANALYSIS OF ECONOMIC SECURITY OF THE REGION FROM THE POSITION OF STABILITY 

 

Аннотация. Современная экономическая конъюнктура, проведение протекционистской политики ставит вопросы экономической 

безопасности во главу угла. В статье рассмотрены подходы к определению экономической безопасности региона, осуществлен их критиче-

ский анализ. Авторами развивается методология региональной и отраслевой экономики с применением метода аналогии и применением 
факторного анализа. В настоящем исследовании авторами выдвинута и подтверждена гипотеза о том, что воздействие социальных факто-

ров, среди которых показатели просроченной задолженности по заработной плате работниками организаций, показатели уровня безработи-

цы, показатели заработной платы можно рассматривать для оценки экономической безопасности региона с позиции устойчивости. Приво-
дятся расчеты по данным статистики Северо-Западного федерального округа.  В статье указывается, что методика, предложенная авторами 

универсальна и применима к различным федеральным округам. 

Abstract. The current economic situation, the implementation of protectionist policy puts economic security issues at the forefront. The article 
considers approaches to determining the economic security of a region, their critical analysis is carried out. The authors develop a methodology for region-

al and sectoral economics using the analogy method and factor analysis. In this study, the authors put forward and confirmed the hypothesis that the impact 

of social factors, including indicators of overdue wage arrears by employees of organizations, unemployment rates, and wage indicators can be considered 
to assess the economic security of a region from the standpoint of sustainability. Calculations are given based on statistics from the Northwestern Federal 

District. The article indicates that the methodology proposed by the authors is universal and applicable to various federal districts. 

Ключевые слова: региональная экономика, экономическая безопасность, мультипликативный эффект, факторный анализ. 
Keywords: regional economy, economic security, multiplier effect, factor analysis. 
 

Современная экономическая конъюнктура, проведение протекционистской политики ставит перед эко-

номической наукой новые вопросы экономической безопасности. Развитие методологии управления экономи-

ческой безопасностью страны в целом и ее регионами актуальное направление исследований. В отличие от 

национальной экономической безопасности региональная характеризуется высокой степенью специфики, опре-

деляемой уникальным сочетанием множества взаимосвязанных факторов [1]. Это создает как особые возмож-

ности, так и серьезные вызовы для каждого субъекта Российской Федерации [2]. Вопросам экономической без-

опасности посвящено множество публикаций. Среди которых наблюдаются различные подходы к пониманию 

природы экономической безопасности и воздействующих на нее и обеспечивающих ее факторов.  

Влияние коммунальной сферы как фактора обеспечения экономической безопасности региона рассмот-

рена в работах В.К. Данилова [3]. В статье С.А. Кристиневич произведен подробный обзор подходов к опреде-

лению понятия экономическая безопасность. В рамках развития теоретико-методологических и методических 

подходов к исследованию такого явления как экономическая безопасность автор [4] приходит к выводу о неод-

нозначности трактования термина «безопасность», отсутствия границ, отделяющих состояние опасности от 

безопасного состояния. С.А. Кристиневич в своей статье ставит вопрос о степени самостоятельности цели 

обеспечения экономической безопасности во взаимосвязи с достижением национальной безопасности в целом. 

В такой постановке такой вопрос представляется более чем актуальным и требующем решения.  

В этом ключе заслуживающий интерес выглядит позиция автора, исследовавшего содержание термина 

экономическая безопасность с позиции интересов, независимости, защищенности, устойчивости и др. Автором 

в [4] доказано экономическая безопасность в смысле независимости – это сложно верифицируемая характери-

стика. Верификация состояния экономической безопасности в этом случае позволяет трактовать независимость 

через интересы, а также ставить задачи поиска критериев и их согласованности. С другой стороны, трактовка 

экономической безопасности через защищенность не раскрывает сущности независимости через его суще-

ственных признаки и подменяет его словом – синонимом. По мнению автора [4] трактовка независимости через 

устойчивость более перспективное направление исследования. Таким образом, примем, что трактовка понятия 

экономическая безопасность через понятие устойчивость имеет большой эвристический потенциал исследова-

ния. Причем здесь важно не отождествлять понятие экономическая безопасность с позиции достижения устой-

чивости и понятие экономическое развитие. Если экономическая безопасность в контексте устойчивости – это 

сохранение своих свойств при изменении внешних воздействий, то экономический рост - это изменение 

свойств в ответ на изменение внешних воздействий. В этой парадигме очевидно, что возникает состояние эко-

номической опасности как состояние противоположное экономической безопасности и экономическая деграда-

ция как состояние противоположное экономическому росту. То есть возможно путем определения определен-

ного набора характеристик определить состояние экономической опасности, а экономическую безопасность 

определить как состояние вне этих характеристик.  

Принимая вышесказанное, определим экономическую безопасность региона как свойство экономической 

системы региона, позволяющее сохранить ее устойчивость, при которой соотношение темпов ее развития и де-

градации не приводит к разрушению при спонтанных или целенаправленных воздействиях.  
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Гипотеза о том, что мультипликативное воздействие специально выделенных драйверов роста, сгруппи-

рованных на структурные, межотраслевые, ресурсные можно рассматривать для оценки инновационного разви-

тия региона в ходе факторного анализа выдвинута и получила свое подтверждение в [5]. Применив метод ана-

логии в настоящем исследовании, предложим гипотезу о том, что мультипликационное воздействие социаль-

ных факторов, среди которых показатели просроченной задолженности по заработной плате работниками орга-

низаций, не относящихся к субъектам МП, показатели уровня безработицы, показатели заработной платы мож-

но рассматривать для оценки экономической безопасности региона с позиции устойчивости.  

Согласно определению, представленному в Указе Президента РФ от 2 июля 2021 г. № 400 «О Стратегии 

национальной безопасности Российской Федерации», национальная безопасность РФ представляет собой со-

стояние защищенности национальных интересов страны от внешних и внутренних угроз, при котором обеспе-

чиваются реализация конституционных прав и свобод граждан, достойные качество и уровень жизни, граждан-

ский мир и согласие в стране, охрана суверенитета РФ, ее независимости и государственной целостности, соци-

ально-экономическое развитие страны [6]. Обращает на себя внимание социальный акцент, обозначенный 

В.В.Путиным.  

Акцент на социальную составляющую сделан в работах Д.Р. Шифроной [7]. Автор указывает на суще-

ствование  социальных показателей экономической безопасности региона, которые автор делит на три группы: 

демографические, экономические и социальные в части  показателей сферы образования, здравоохранения, 

культуры и др. Такой подход вызывает вопросы в части правомерности и корректности в составе социальных 

показателей  региона учитывать социальные показали как отдельную группу показателей, выделяя демографи-

ческие и одновременно учитывать экономические показатели всей страны, такие как национальных доход, ин-

фляция, ВНП. Далее справедливо указывается взаимосвязь между социальными факторами и региональным 

экономическим развитием, в связи с этим социальные индикаторы являются полноправными показателями при 

оценке степени развития региона [7]. Такая же позиция аргументирована доказана в [8]. 

М.И. Закирова в [9] указывает, что для проведения исследования выбран ряд социальных и экономиче-

ских показателей, которые на основе корреляционного анализа являются взаимосвязанными на достаточном 

уровне и могут достоверно и полноценно определить уровень национальной безопасности по социально-

экономическим факторам. Автор выделяет 18 показателей экономических и 12 социальных. [9]. Выбранные 

автором индикаторы определены как равнозначные. В качестве результирующих показателей эффективности 

развития региона автором предложены показатели ВРП и среднедушевые денежные доходы населения по реги-

ону. Проверка значимости связи показателей с результирующими эффективности развития региона (валовой 

региональный продукт на душу населения для экономических факторов, среднедушевые денежные доходы – 

для социальных), результаты которой опубликованы в [9], показала высокую связь с результирующими значе-

ниями выше среднего, коэффициент корреляции составил больше 0,5. 

Для целей исследования, приняв за базу определение экономической безопасности региона особое свой-

ство (совокупность особых свойств) экономической системы региона, позволяющее сохранить ее устойчивость, 

при которой соотношение темпов ее развития и деградации не приводит к разрушению при спонтанных или 

целенаправленных воздействиях, сделаем акцент на социальных показателях. 

Выделим следующие пять показателей социального положения региона – индикаторами  состояния его 

экономической опасности/безопасности: просроченная задолженность по заработной плате работникам органи-

заций, не относящихся к субъектам малого предпринимательства, совокупный показатель уровня безработицы 

и потенциальной рабочей силы населения в возрасте 15 лет и старше за 2017-2024 гг., по субъектам Российской 

Федерации, среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников по полному кругу органи-

заций по субъектам Российской Федерации в 2013-2018 гг., рублей, среднедушевые доходы населения, сниже-

ние травматизма со смертельным исходом к уровню 2010 г. 

Сайт Росстата содержит следующую информацию для анализа показателей состояния экономической 

безопасности: среди которых индекс физического объема валового регионального продукта в 2017-2023 гг. 

[10]. Далее в таблице 1 приводятся данные о среднем значении показателей просроченной задолженности по 

заработной плате работниками организаций, не относящихся к субъектам МП, уровня безработицы, среднеме-

сячная номинальная начисленная заработная плата, среднедушевые денежные доходы населения и факторов 

поверки – ВРП СЗФО за период 2017-2023гг.   
 

Таблица 1 – Данные по факторам поверки за период с 2017-2023 гг.  

Год 
Валовой региональ-

ный продукт (рублей) 

Просроченная задолжен-

ность по заработной плате 

работникам организаций 

Совокупный показатель 

уровня безработицы и 

потенциальной рабочей 

силы населения  

Среднемесячная номи-

нальная начисленная 

заработная плата  

Среднедушевые денежные 

доходы населения  

2017 633368 599049 5,689 44686 34318,94 

2018 707186,7 599049 5,425 49483 36284,13 

2019 757340,9 516970 5,277 52640 38106,86 

2020 769747,9 418966 6,915 56771 39502,29 

2021 1198062,3 219544 5,315 62828 44623 

2022 1362794 144655 4,393 71092 52455 

2023 1390383,3 156783 3,592 80484 58669 

 

Расчетным путем  найдем среднее значение, которое показывает средний уровень по ВРП и факторам за 

все анализируемые годы, и стандартное отклонение, разброс данных относительно среднего значения, которое 
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покажет насколько стабильны или нестабильны были значения ВРП и пять показателей социального положения 

региона с течением времени.  Среднее изменение и стандартное отклонение для каждого фактора отражены в 

таблице 2. 
 

Таблица 2 – Среднее изменение и стандартное отклонение для фактора 

 

Валовой региональ-

ный продукт (руб-

лей) 

Просроченная задол-

женность по заработ-

ной плате работникам 

организаций 

Совокупный показатель 

уровня безработицы и по-

тенциальной рабочей силы 

населения  

Среднемесячная 

номинальная начис-

ленная заработная 

плата  

Среднедушевые денеж-

ные доходы населения  

Среднее значение 974126,1571 342661,1667 5,229428571 59712 43422,74571 

Стандартное  

отклонение 
329297,0321 202977,723 1,039308722 12647,56645 9064,015154 

 

Рассчитаем процентное изменение каждого показателя по сравнению с предыдущим годом. Это поможет 

проследить динамику изменения по каждому году за период 2017-2023 гг. Данные динамики изменения факто-

ров указаны в таблице 3. 
 

Таблица 3 – Рост и падение факторов за период 2017-2023 гг. 

Год 
Валовой региональный 

продукт (рублей) 

Просроченная задолжен-

ность по заработной плате 

работникам организаций 

Совокупный показатель 

уровня безработицы и по-

тенциальной рабочей силы 

населения  

Среднемесячная 

номинальная начис-

ленная заработная 

плата  

Среднедушевые денеж-

ные доходы населения  

2018 12% -10% -5% 11% 6% 

2019 7% -14% -3% 6% 5% 

2020 2% -19% 31% 8% 4% 

2021 56% -48% -23% 11% 13% 

2022 14% -34% -17% 13% 18% 

2023 2% 8% -18% 13% 12% 

 

Коэффициент корреляции определяет степень линейной взаимосвязи между ВРП, просроченной задол-

женностью по заработной плате работникам организаций, совокупным показателем уровня безработицы и 

среднедушевыми денежными доходами населения. 

Рассчитаем коэффициент корреляции между ВРП и каждым из пяти показателей социального положения 

региона. Это покажет, насколько связаны изменения ВРП с изменениями каждого из пяти показателей социаль-

ного положения региона. Результаты расчета коэффициента корреляции приводятся  в таблице 4. 
 

Таблица 4 – Коэффициент корреляции 

 

Просроченная задол-

женность по заработной 

плате работникам орга-

низаций 

Совокупный показатель 

уровня безработицы и 

потенциальной рабочей 

силы населения 

Среднемесячная номи-

нальная начисленная 

заработная плата 

Среднедушевые де-

нежные доходы насе-

ления 

Снижение травма-

тизма со смертель-

ным исходом 

Коэффициент 

корреляции 
-0,975 -0,755 0,95 0,954 -0,044 

 

Для характеристики зависимости значения валового регионального продукта от выбранных экономиче-

ских факторов приведены на рисунке 1.  
 

 
Рисунок 1 – Зависимость ВРП от экономических факторов 

 

ВРП растет с ростом среднемесячной номинальной начисленной заработной платы работников и средне-

душевых денежных доходов населения. ВРП падает с ростом просроченной задолженности по заработной плате 

работникам организаций и совокупного показателя уровня безработицы. При этом фактор снижения травма-

тизма со смертельным исходом дает слабую корреляцию, а соответственно не влияет на рост или падение ВРП. 

Вследствие этого пятым выбранным нами показателем социального положения региона можно пренебречь.  

Для более глубокого анализа, используем регрессионный анализ. Он поможет оценить влияние каждого 

фактора на ВРП, учитывая влияние других факторов. 

Уравнение линейной регрессии имеет вид: ВРП = 𝛽0 + 𝛽1 Фактор1 + 𝛽2 Фактор2 + ... + 𝛽𝑛 × Фактор𝑛 + ε 
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Регрессионная статистика приведена в таблице 5.  
 

Таблица 5 – Регрессионная статистика 
Показатель Значение 

Множественный R 0,997590186 

R-квадрат 0,995186179 

Нормированный R-квадрат 0,985558538 

 

R-квадрат = 0.99 означает, что 99% вариации ВРП объясняется выбранными экономическими факторами. 

Оставшийся 1% объясняются другими факторами, не включенными в модель, или случайными колебаниями. 

Нормированный R-квадрат интерпретируется так же, как и обычный R-квадрат, но более надежен при 

сравнении моделей. Данные дисперсионного анализа приведены в таблице 6.  
 

Таблица 6 – Дисперсионный анализ 
 SS MS F Значимость F 

Регрессия 6,47487E+11 1,61872E+11 103,3675965 0,009604469 

Остаток 3131964319 1565982159   

Итого 6,50619E+11    

 

Полученное значение значимость F(≤ 0,05) свидетельствует о том, что вероятность получить наблюда-

емые результаты при условии отсутствия реальной связи между изучаемыми переменными (нулевая гипотеза) 

достаточно мала. Это позволяет отвергнуть нулевую гипотезу и заключить, что наблюдаемая закономерность, 

выявленная в исследовании, не является результатом случайности, а отражает реальную связь, объясняемую 

разработанной моделью. 

Гипотеза о том, что мультипликативное воздействие специально выделенных драйверов роста, сгруп-

пированных на структурные, межотраслевые, ресурсные можно рассматривать для оценки инновационного 

развития региона в ходе факторного анализа выдвинута и получила свое подтверждение в [5]. Применив метод 

аналогии в настоящем исследовании, выдвинута и подтверждена с применением факторного анализа  гипотеза  

о том, что мультипликационное воздействие социальных факторов, среди которых показатели просроченной 

задолженности по заработной плате работниками организаций, не относящихся к субъектам МП, уровня безра-

ботицы, заработной платы среднедушевых денежных доходов населения можно рассматривать для оценки эко-

номической безопасности региона с позиции устойчивости.  

Таким образом, в настоящей работе авторами развивается методология региональной и отраслевой 

экономики в части Применив метод аналогии в настоящем исследовании, авторами выдвинута и подтверждена 

гипотеза о том, что мультипликативное  воздействие социальных факторов, среди которых показатели просро-

ченной задолженности по заработной плате работниками организаций, не относящихся к субъектам малого 

предпринимательства, показатели уровня безработицы, показатели заработной платы можно рассматривать для 

оценки экономической безопасности  региона  с позиции устойчивости. При этом их мультипликативное воз-

действие рассматривается для оценки экономической безопасности региона в ходе факторного анализа.  

Направлениями дальнейших исследований авторы видят в применении предлагаемой методики к раз-

личным федеральным округам и поверке универсальности выдвинутой гипотезы. 
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АВТОМАТИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ НИОКР НА ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЯХ  
АВИАСТРОЕНИЯ В УСЛОВИЯХ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ И ПОВЫШЕННЫХ ТРЕБОВАНИЙ  

ИНФОРМАЦИОННОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 
AUTOMATION OF R&D MANAGEMENT AT HIGH-TECH AVIATION ENTERPRISES IN THE CONTEXT  

OF IMPORT SUBSTITUTION AND INCREASED INFORMATION SECURITY REQUIREMENTS 
 

Аннотация. В данной статье рассмотрен комплекс вопросов, посвященных основным особенностям, процессам, рискам и выгодам 
автоматизации научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР) на высокотехнологичных предприятиях авиастроения 

в современных инновационных и социально-экономических условиях с учетом проводимой в настоящее время политики импортозамеще-

ния информационно-коммуникационных технологий и повышенных требований информационной безопасности. Автором проведен ком-
плексный анализ отличительных особенностей проведения НИОКР в авиастроении, основные проблемы при проведении НИОКР на высо-

котехнологичных предприятиях авиастроительной отрасли, которые могут быть решены с помощью автоматизации, а также сравнительный 

анализ отечественных программных продуктов для автоматизации НИОКР. Кроме того, в настоящей статье приведен пример проекта авто-
матизации подсистемы управления НИОКР на одном из головных высокотехнологичных предприятий авиастроительной отрасли, входяще-

го в ПАО «Объединенная авиастроительная корпорация» в составе ГК «Ростех», а также сформулированы основные преимущества и пер-

спективы дальнейшего развития автоматизации НИОКР на высокотехнологичных предприятиях авиастроительной отрасли, связанные с 
развитием искусственного интеллекта (ИИ), машинного обучения и анализа больших данных. 

Abstract. This article discusses a range of issues related to the main features, processes, risks, and benefits of automating research and develop-

ment (R&D) activities at high-tech aircraft manufacturing enterprises in today's innovative and socio-economic environment, taking into account the cur-
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Успех производственно-хозяйственной и инновационной деятельности высокотехнологичных предприя-

тий авиастроительной отрасли (ВТПАО) напрямую зависит от непрерывного проведения научно-

исследовательских и опытно-конструкторских работ (НИОКР), направленных на создание новых, более совер-

шенных и конкурентоспособных летательных аппаратов (ЛА), систем и технологий и другой наукоемкой авиа-

ционной продукции (НАП). 

Проведение НИОКР на ВТПАО представляет собой комплексную деятельность, охватывающую все эта-

пы от фундаментальных исследований до создания опытных образцов ЛА, их комплектующих и систем и их 

подготовки к серийному производству. К ним относятся: 

- фундаментальные исследования: поиск новых научных знаний и принципов, лежащих в основе авиаци-

онных технологий; 

- разработка конкретных технических решений; 

- создание конструкторской документации и моделей новых ЛА, систем и компонентов; 

- изготовление опытных образцов; 

- летные испытания: оценка характеристик и эксплуатационных качеств опытных образцов в реальных 

условиях. 

- обработка данных испытаний, выявление недостатков и внесение необходимых изменений в конструкцию. 

НИОКР в авиастроении обладают рядом специфических особенностей, обусловленных сложностью и 

высокой технологичностью продукции: 

- высокая капиталоемкость: разработка и производство современных воздушных судов (ВС) требуют 

огромных финансовых затрат на исследования, оборудование, материалы и высококвалифицированный персонал; 

- длительный цикл разработки: создание нового ЛА может занимать от 5 до 10 лет, в зависимости от его 

сложности; 

- строгие требования к качеству и безопасности создаваемой НАП; 

- сильная конкуренция: мировой рынок авиастроения характеризуется высокой конкуренцией со стороны 

ведущих мировых производителей; 

- сотрудничество с образовательными и научными учреждениями: авиастроительные предприятия ак-

тивно сотрудничают с университетами и научно-исследовательскими институтами, что позволяет им использо-

вать новейшие достижения науки и привлекать экспертов в области исследований; 

- инвестиции в автоматизацию и цифровизацию: для повышения эффективности НИОКР внедряются но-

вые инструменты и технологии, такие как компьютерное моделирование, параллельное проектирование, ис-

пользование больших данных и искусственного интеллекта; 

- экологические аспекты: учитывая рост внимания к экологическим вопросам, НИОКР также направлено 

на создание более эффективных и менее загрязняющих технологий, таких как электрические самолеты и устой-
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чивые авиационные топлива. 

Эти особенности делают НИОКР в авиастроительной отрасли уникальным и высоко специализирован-

ным процессом, который требует многогранных знаний, значительных ресурсов и эффективного управления 

проектами. 

Для объективной оценки результатов проведения НИОКР на предприятиях целесообразным представля-

ется использование системы ключевых показателей эффективности (КПЭ). Основные КПЭ НИОКР в авиастро-

ении: 

1. Коэффициент инновационности (КИ). Этот показатель отражает долю новых технологий, разработан-

ных в рамках НИОКР, в общем объеме реализованных решений на предприятии. Формула:  
 

КИ = (Количество новых технологий) / (Общее количество реализованных решений) × 100%         (1) 
 

2. Степень готовности к внедрению (СГВ). Показывает уровень зрелости разработанной технологии, го-

товой к промышленному применению на предприятии. Формула: 
 

СГВ = (Количество успешно пройденных испытаний) /  

(Общее количество запланированных испытаний) × 100% 
(2) 

 

3. Экономический эффект (ЭЭ). Оценивает экономическую выгоду от внедрения результатов НИОКР на 

предприятии. Формула: 
 

ЭЭ = (Снижение затрат) + (Увеличение доходов) - (Затраты на НИОКР) (3) 
 

4. Срок окупаемости (СО). Время, необходимое для получения экономического эффекта, равного сумме 

затрат на НИОКР. Формула: 
 

СО = Затраты на НИОКР / Годовой экономический эффект (4) 
 

5. Индекс конкурентоспособности инноваций (ИКИ). Оценивает конкурентные преимущества разрабо-

танной (модернизированной) продукции по сравнению с аналогами. Формула: 
 

ИКИ = (Количество преимуществ) - (Количество недостатков) (5) 
 

Важно отметить, что выбор КПЭ и их весомость зависят от специфики конкретного проекта НИОКР. 

Для повышения эффективности оценки результатов НИОКР в авиастроении также необходимы: 

- Разработка унифицированной системы КПЭ и методологии оценки, учитывающей особенности 

авиастроительной отрасли и международные стандарты, а также проводимую в настоящее время политику им-

портозамещения и повышенные требования экономической безопасности. 

- Автоматизация НИОКР. 

- Прозрачность и объективность оценки. Для этого необходимо создать независимую комиссию экспер-

тов, обладающих глубокими знаниями в области авиастроения. Комиссия должна проводить оценку на основе 

четко определенных критериев и публиковать результаты своей работы. 

- Укрепление связи между результатами НИОКР и потребностями авиационной промышленности. Для 

этого следует создать механизмы обратной связи, позволяющие отраслевым предприятиям участвовать в опре-

делении приоритетов НИОКР и получать доступ к результатам исследований. 

- Стимулирование инноваций. Это можно сделать за счет предоставления финансовой поддержки пер-

спективным проектам, а также создания условий для коммерциализации результатов НИОКР. 

Учитывая стратегическую важность авиастроения, государство играет одну из ключевых ролей в под-

держке НИОКР на высокотехнологичных предприятиях отрасли. Эта поддержка может осуществляться в раз-

личных формах: 

- Финансовая поддержка: предоставление грантов, субсидий и льготных кредитов для проведения НИОКР. 

- Создание комфортных условий для проведение НИОКР: облегчение административных процедур, предо-

ставление налоговых льгот и другие меры поддержки. 

- Автоматизация, цифровизация и последующая цифровая трансформация предприятий авиастроения в 

рамках госпрограмм развития отрасли. 

Автоматизация НИОКР на ВТПАО представляет собой комплексный процесс внедрения автоматизиро-

ванных систем и технологий для выполнения задач проектирования, моделирования, анализа и тестирования 

новой авиационной техники (АТ), ее комплектующих, материалов и другой НАП. 

Автоматизация НИОКР в авиастроении – это также использование компьютерных систем, программного 

обеспечения (ПО) и роботизированных решений для повышения эффективности и точности всех этапов разра-

ботки новой АТ, от концептуального проектирования до создания прототипа. 

Особенности автоматизации НИОКР в авиастроении: 

- автоматизация должна учитывать сложность ЛА нового поколения и обеспечивать интеграцию различ-

ных инженерных дисциплин; 

- автоматизированные системы должны быть способны гарантировать точность расчетов, моделирования 

и тестирования; 
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- необходимость адаптации к изменениям: проектирование АТ – это динамичный процесс, который по-

стоянно адаптируется к новым технологиям и требованиям. 

Основные направления автоматизации НИОКР в авиастроении: 

- компьютерное проектирование (CAD): использование программного обеспечения для создания 3D-

моделей ЛА и их компонентов; 

- инженерный анализ (CAE): применение компьютерных программ для моделирования и анализа поведе-

ния ЛАв различных условиях; 

- управление жизненным циклом продукта (PLM): интегрированная система для управления всеми эта-

пами жизненного цикла АТ, от проектирования до утилизации. 

Главные аспекты автоматизации НИОКР на ВТПАО: 

1. Использование специализированного программного обеспечения (ПО) для управления проектами 

НИОКР, которое позволяет планировать, координировать и контролировать все этапы исследований и разработок. 

2. Внедрение систем автоматизированного управления документооборотом для хранения и обработки 

научных данных, что облегчает доступ к информации и обеспечивает защиту интеллектуальной собственности. 

3. Внедрение KПЭ (ключевых показателей эффективности) для оценки результатов НИОКР, что помога-

ет контролировать прогресс и эффективность работы команды. 

4. Интеграция с системами управления ресурсами предприятия (ERP), обеспечивающая прозрачность и 

координацию между различными подразделениями. 

5. Автоматизация оценки сопутствующих рисков. 

6. Внедрение стандартов качества (например, ISO 9001) для обеспечения соответствия НАП высоким 

требованиям. 

7. Разработка и реализация комплексной стратегии информационной безопасности, включающей защиту 

данных на всех этапах НИОКР (от планирования до завершения). 

8. Использование шифрования и других технологий для защиты конфиденциальной информации и обла-

дать инструментами для предотвращения утечек данных. 

9. Внедрение платформ для совместной работы, которые позволяют командам НИОКР эффективно об-

мениваться информацией и ресурсами. 

10. Обучение персонала современным инструментам и технологиям, что позволит повысить их квалифи-

кацию и адаптивность к новым условиям. 

Важно отметить, что автоматизация управления НИОКР должна быть интегрирована в общую стратегию 

развития высокотехнологичного предприятия и учитывать специфику отрасли и конкретных задач.  

Далее в таблице 1 автором сформулирован основной перечень проблем при проведении НИОКР на 

ВТПАО, которые могут быть решены с помощью автоматизации.  

Примеры применения автоматизации в авиастроении: 

- Роботизированная сборка: использование роботов для выполнения операций по сборке летательных ап-

паратов повышает точность, скорость и безопасность производства. 
 

Таблица 1 – Основной перечень проблем при проведении НИОКР на высокотехнологичных предприятиях 

авиастроительной отрасли, которые могут быть решены с помощью автоматизации 
Проблема Детализация 

1. Комплексность и многодис-циплинарность 

Разработка современных ЛА – это сложный, многоуровневый процесс, тре-бующий взаимодействия специ-

алистов различных областей: аэродинамики, материаловедения, силовой установки, авиаоники и др. Авто-

матизация по-зволяет создать единую платформу для обмена данными и совместной рабо-ты, что повышает 

эффективность коммуникации и сокращает время на со-гласование решений. 

2. Высокая сложность проектирования 

Проектирование авиационныхх систем требует глубокого понимания физи-ческих процессов, математичес-

кого моделирования и использования специ-ализированного ПО. Автомати-зация таких процессов, как 

обработка дан-ных, генерация отчетов и управле-ние документацией, освобождает инжене-ров для выпол-

нения более креатив-ных и сложных задач, а также повышает точность расчетов. 

3. Огромный объем данных 
Проектирование и испытания самолетов генерируют огромные массивы дан-ных, анализ которых вручную 

занимает много времени и ресурсов.  

5. Высокая стоимость и длительность разработки 

Создание нового самолета – это дорогостоящий и длительный процесс. Ав-томатизация позволяет сокра-

тить время на проектирование, производство и испытания за счет использования компьютерного моделиро-

вания, симуляции и виртуальной реальности. 

5. Требования к точности и надежности 

Безопасность полетов – главный приоритет в авиастроении. Автоматизиро-ванные системы контроля каче-

ства и тестирования позволяют повысить точ-ность и надежность проектируемых систем, минимизируя 

риски ошибок. 

6. Нехватка квалифицированных кадров 
Автоматизация позволяет оптимизировать рабочие процессы, снизить нагрузку на сотрудников и освобо-

дить их для решения более сложных задач. 

 

- Цифровые двойники: создание виртуальной копии летательного аппарата позволяет проводить вирту-

альные испытания и моделировать различные сценарии эксплуатации. 

Важно отметить, что автоматизация не заменяет полностью человеческий интеллект и креативность. Она 

лишь является инструментом, который может существенно повысить эффективность НИОКР, освободив инже-

неров от рутинных задач и позволяя им сосредоточиться на более сложных и инновационных проектах. 

Для обеспечения эффективной и безопасной реализации проектов автоматизации НИОКР на высокотех-

нологичных предприятиях авиастроительной отрасли необходима прочная нормативно-правовая база.  

Эта база должна охватывать широкий спектр вопросов, таких как: 

- определение понятий и принципов автоматизации НИОКР; 
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- требования к системам и технологиям автоматизации, включая вопросы безопасности, надежности и 

совместимости; 

- стандарты и процедуры проведения оценки систем автоматизации; 

- ответственность за разработку, внедрение и эксплуатацию автоматизированных систем. 

Также существуют отраслевые стандарты и приказы Министерства промышленности и торговли РФ, ре-

гламентирующие требования к системам автоматизации НИОКР. 

При этом внедрение АСУ НИОКР ставит перед законодателями и предприятиями ряд сложных вопросов, 

требующих тщательного правового регулирования, а именно: 

1. Защита интеллектуальной собственности: автоматизация НИОКР может привести к созданию новых 

объектов интеллектуальной собственности, таких как алгоритмы, ПО и базы данных (БД). Необходимо разра-

ботать законодательные нормы, гарантирующие правовую защиту этих объектов, а также регулирующие во-

просы авторства и использования. 

2. Ответственность за результаты НИОКР: в случае возникновения дефектов или ошибок в результатах 

автоматизации исследований, возникает вопрос о распределении ответственности между разработчиками си-

стем, исполнителями работ и конечными пользователями. Требуется законодательное определение границ от-

ветственности и механизмов её реализации. 

3. Безопасность и этика: автоматизация НИОКР может повысить риск возникновения непредвиденных 

ситуаций, связанных с сбоями в работе систем и/или некорректной интерпретацией данных. Необходимо разра-

ботать стандарты безопасности и этические принципы использования автоматизированных систем при управ-

лении НИОКР. 

4. Доступ к данным и прозрачность: автоматизация НИОКР может привести к созданию больших объе-

мов закрытых данных, что может ограничить доступ к информации для других исследователей и инноваторов. 

Необходимо обеспечить баланс между конфиденциальностью коммерческой информации и открытостью науч-

ных исследований. 

5. Обучение и квалификация кадров: необходимо разработать программы переподготовки и повышения 

квалификации, чтобы обеспечить подготовку кадров, способных работать с новыми технологиями. 

По мнению автора необходимыми шагами для такого эффективного регулирования являются: 

- Создание межведомственной рабочей группы, включающей представителей государственных органов, 

научных учреждений, предприятий авиастроения и IT-сектора, для разработки комплексного подхода к право-

вому регулированию автоматизации НИОКР. 

- Проведение анализа международных стандартов и практик в области автоматизации НИОКР для выра-

ботки оптимальных решений на национальном уровне. 

- Разработка нормативных актов, регламентирующих вопросы автоматизации бизнес-процессов  и внед-

рения на высокотехнологичных предприятиях авиастроения прогрессивных информационных технологий и 

систем, ответственности, безопасности, этики и доступа к данным в контексте автоматизации НИОКР. 

- Создание механизмов государственной поддержки высокотехнологичных предприятий авиастроения в 

области внедрения автоматизированных систем. 

- Повышение квалификации специалистов в области автоматизации НИОКР. 

Автоматизации НИОКР – это не просто внедрение новых технологий, а комплексный подход к управле-

нию инновациями. Это требует не только инвестиций в оборудование и ПО, но и пересмотра самих бизнес-

процессов, повышения квалификации персонала и создания культуры инноваций. 

В условиях нарастающей геополитической напряженности и усиления санкционного давления на Рос-

сию, вопрос импортозамещения ПО также приобретает особую актуальность. 

Сравнение наиболее актуальных отечественных программных продуктов (ПП) для автоматизации 

НИОКР в рамках импортозамещения является важной задачей для многих высокотехнологичных предприятий 

авиастроительной отрасли. Рассмотрим следующие основные ПП в области автоматизации НИОКР на высоко-

технологичных предприятиях: 

1. 1С: Предприятие – это гибкая ERP-система, позволяющая автоматизировать различные процессы, включая 

НИОКР. Преимущества: высокая степень интеграции с другими решениями 1С, широкие возможности по ка-

стомизации. Недостатки: может потребовать значительных затрат на обучение и настройку системы. 

2. ПАРУС – система управления корпоративными ресурсами, включающая модули для автоматизации 

НИОКР. Преимущества: подходит для крупных организаций и высокотехнологичных предприятий, в т.ч. 

авиастроительной отрасли, хорошая поддержка и адаптация под требования бизнеса. Недостатки: сложность 

внедрения и высокая стоимость лицензий. 

3. КОНТУР – специализированное решение для автоматизации бизнес-процессов, включая управление 

проектами и финансами. Преимущества: простота в использовании, подходит для малых и средних предприя-

тий. Недостатки: ограниченные возможности для больших и сложных проектов. 

Основные критерии выбора ПП для автоматизации НИОКР: функциональность, интеграция, стоимость, 

поддержка и обновления, удобство использования, импортозамещение. В таблице 2 рассмотрена сравнительная 

характеристика вышеуказанных ПП для автоматизации НИОКР. 

Далее рассмотрим пример информационного проекта по внедрению АСУ проектами в сфере НИОКР на 

одном из головных высокотехнологичных предприятий авиастроительной отрасли в составе ПАО «ОАК». 
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Таблица 2 – Сравнительная характеристика программных продуктов для автоматизации НИОКР 
Характеристики ПАРУС-Предприятие 8 1С: Предприятие 8.0 КОНТУР 

Страна – производитель Россия Россия Россия 

Взаимодействие с другими ПП Высокоинтегрирована Высокоинтегрирована Высокоинтегрирована 

Регистрация документов + + + 

Ведение номенклатуры дел + + + 

Связанные документы + + + 

Прикреплённые файлы + + + 

Ведение архивов электронных документов + - + 

Маршрутизация + + + 

Генерация отчётов + + + 

Разграничение прав доступа + + + 

Стоимость СУБД, $ От 400 От 900 От 500 

 

АСУ НИОКР на высокотехнологичных предприятиях авиастроения должна обеспечивать сбор, изучение 

и хранение научно-технической информации, оперативный контроль и учет, исчерпывающую финансовую и 

аналитическую отчетность, прогнозирование ожидаемых показателей новой продукции (работ, услуг), оценку 

ориентировочной экономической эффективности новой продукции и т.д. Система также должна поддерживать 

как российские, так и международные стандарты. 

Цель задачи внедрения АСУ проектами в сфере НИОКР на предприятии – формирование и обработка 

научно-технической информации, а также для дальнейшей её выдачи заинтересованным сотрудникам. 

Подсистема управления проектами в сфере НИОКР предназначена для информатизации процессов пла-

нирования НИОКР, а также учета и контроля выполнения планов НИОКР. Автоматизация управления НИОКР 

обеспечит защиту от ошибок, штрафов и потери времени. 

Основные цели автоматизации управления проектами в сфере НИОКР на головном высокотехнологич-

ном предприятии авиастроительной отрасли: 

- Повышение эффективности НИОКР – автоматизация рутинных процессов, таких как обработка данных, 

моделирование и анализ, освобождает высококвалифицированный персонал для решения более сложных задач. 

- Ускорение цикла исследований и разработок – автоматизированные системы позволяют сократить сро-

ки проектирования, тестирования и внедрения новых технологий и решений. 

- Повышение качества продукции – использование специализированного ПО минимизирует риск ошибок 

и повышает точность расчетов, что приводит к созданию более надежной и качественной продукции. 

- Снижение затрат на НИОКР. 

В то же время для достижения поставленных целей необходим комплексный подход к автоматизации 

НИОКР, включающий не только внедрение нового ПО, но также: 

- модернизацию самой ИТ-инфраструктуры предприятия. 

- обучение сотрудников работе с новыми технологиями и инструментами автоматизации. 

- Создание единого информационного пространства предприятия. 

Решение задачи управления проектами в сфере НИОКР на предприятии предлагается осуществить с по-

мощью ПП «ПАРУС – Предприятие 8» [https://www.eastsoft.su/parus.html]. 

Информационная модель подсистемы изображена на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Информационная модель подсистемы 
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Источниками входной информации для АСУ проектами в сфере НИОКР являются следующие сведения: 

данные о контрагентах; правила оформления договоров; классификационные характеристики НИОКР; спра-

вочники предприятия; справочники подразделений; справочник сотрудников; планы НИОКР; расчеты затрат на 

производство научно-технической продукции на основе НИОКР; сметы затрат на НИОКР - калькуляция; дан-

ные бухгалтерской отчетности. 

К выходным документам относятся: контракт; договор; техническое задание; акт о приемки НИОКР или 

НАП; перечень работ; результат работы в рамках НИОКР; затраты на НИОКР; фактический результат работы; 

фактические затраты; бухгалтерские документы по затратам; отчёты. 

Контекстная диаграмма подсистемы управления проектами в сфере НИОКР показана на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Контекстная диаграмма подсистемы управления проектами в сфере НИОКР 
 

Диаграмма вариантов использования подсистемы показана на рисунке 3. 
 

 
 

Рисунок 3 – Диаграмма вариантов использования подсистемы управления  

проектами в сфере НИОКР 
 

Предполагаемый бизнес-процесс, выполняемый при управлении проектами в сфере НИОКР с учетом 

внедрения АСУ, рассмотрен на рисунке 4. На рисунке 5 показан документооборот по задаче. 
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Рисунок 4 – Типовой бизнес-процесс управления НИОКР после автоматизации 
 

 

 
 

Рисунок 5 – Схема документооборота в рамках задачи 
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На рисунке 6 представлена концептуальная модель базы данных по управлению проектами в сфере 

НИОКР на высокотехнологичном предприятии авиастроительной отрасли. 
 

 
 

Рисунок 6 – Концептуальная модель базы данных по управлению НИОКР  

на высокотехнологичном предприятии авиастроительной отрасли 
 

В таблице 3 представлены основные показатели экономической эффективности проекта. 

Также автоматизация проектами в сфере НИОКР на высокотехнологичных предприятиях авиастроитель-

ной отрасли ставит перед руководством этих предприятий множество задач, связанных с информационной без-

опасностью. В условиях растущей зависимости от цифровых технологий, важно учитывать возможные угрозы 

и разрабатывать эффективные меры по защите информации. 

Сложность обеспечения информационной безопасности при автоматизации НИОКР обусловлена рядом 

факторов: 
 

Таблица 3 – Основные показатели экономической эффективности проекта автоматизации 
Параметр Наименование параметра Без учета инфляции С учетом инфляции 

NPV Чистый дисконтированный доход, тыс. руб. 3 081 1 489 

IRR Внутренняя норма доходности, проценты 40% 40% 

PPs Статический срок окупаемости, лет 2,0 2,0 

PPd Динамический срок окупаемости, лет 2,3 2,9 

PI Индекс доходности затрат 1,97 1,47 

NTV Чистая конечная стоимость, тыс. руб. 4 574 3 749 

MIRR Модифицированная внутренняя норма, проценты 24% 29% 

 

- Высокая ценность данных: результаты НИОКР часто представляют собой уникальные и коммерчески 

ценные данные, которые могут быть мишенью для кибератак. 

- Разнообразие используемых технологий: АСУ НИОКР охватывают широкий спектр технологий, от об-

лачных вычислений до систем искусственного интеллекта, что усложняет управление безопасностью. 

- Сотрудничество с внешними партнерами: в ходе НИОКР часто задействуется сотрудничество с други-

ми организациями, что увеличивает риск утечки информации. 

Основные риски информационной безопасности при автоматизации НИОКР на высокотехнологичном 

предприятии авиастроительной отрасли: 

1. Утечка конфиденциальной информации. Проекты НИОКР часто содержат сведения, представляющие 

стратегическую ценность как для самого высокотехнологичного предприятия, так и для национальной безопас-

ности. Несанкционированный доступ к этой информации может привести к промышленному шпионажу, краже 

интеллектуальной собственности и нанесению предприятию репутационного ущерба. 

2. Сбой в работе критически важных систем, что может привести к задержкам в разработке, увеличению 

расходов и даже к авариям на производстве. 

3. Кибератаки. Высокотехнологичные предприятия являются привлекательной мишенью для киберпре-

ступников, заинтересованных в краже данных, вымогательстве или саботаже.  
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4. Несанкционированное использование ресурсов. Неправомерный доступ к вычислительным ресурсам и 

данным может привести к утечке информации, нарушению конфиденциальности и несанкционированным из-

менениям проектной документации. 

5. Перенос данных и приложений в облако, хотя и предлагает ряд преимуществ, также сопряжен с рис-

ками утечки информации, потери контроля над данными и нарушения доступности сервисов. 

Принятие комплексного подхода к обеспечению информационной безопасности позволит предприятию 

защитить свои активы, сохранить конкурентные преимущества и обеспечить успешное развитие. 

Для минимизации рисков и обеспечения защиты данных при автоматизации НИОКР необходимо реали-

зовать комплексную систему мер, включающую в себя: 

1. Разработка и внедрение политики информационной безопасности: политика должна охватывать все 

аспекты защиты информации, от доступа к данным до процедуры реагирования на инциденты. 

2. Проведение анализа рисков. 

3. Внедрение системы управления доступом. 

4. Использование надежных систем защиты информации, например, систем обнаружения вторжений, ан-

тивирусного ПО и шифрования данных. 

5. Регулярное обучение сотрудников: сотрудники должны быть обучены основам информационной без-

опасности и знать правила обращения с конфиденциальной информацией. 

6. Регулярное резервное копирование данных. 

7. Регулярный аудит системы безопасности. 

8. Сотрудничество с государственными органами: предприятия должны сотрудничать с государственны-

ми органами по вопросам информационной безопасности, чтобы быть в курсе последних угроз и рекомендаций. 

Необходимо отметить, что только комплексный подход и постоянное совершенствование системы защи-

ты позволит предприятиям эффективно противостоять современным киберугрозам. 

И в заключение статьи рассмотрим анализ основных преимуществ и выгод от автоматизации НИОКР на 

высокотехнологичных предприятиях авиастроительной отрасли: 

1. Повышение эффективности и производительности. 

Автоматизация позволяет ускорить рутинные задачи, такие как обработка данных, моделирование и ана-

лиз, освобождая исследователей и инженеров для более стратегических и творческих задач. 

2. Снижение количества рисков и ошибок. 

Автоматизация минимизирует влияние человеческого фактора, что приводит к снижению риска ошибок 

и несоответствий. 

3. Улучшение качества инноваций. 

Автоматизированные системы могут выполнять сложные расчеты и моделирование, которые недоступны 

для ручного выполнения. Это позволяет исследователям исследовать новые концепции и идеи, приводя к более 

качественным и инновационным решениям. 

4. Оптимизация затрат. 

Автоматизация снижает потребность в ручном труде, минимизирует потери времени и ресурсов, что 

приводит к оптимизации затрат на НИОКР. 

Важно отметить, что успешная автоматизация НИОКР также требует комплексного подхода, а именно: 

- Определения четких целей и задач – важно определить конкретные области, которые могут быть авто-

матизированы, и ожидаемые результаты от внедрения автоматизации. 

- Выбора подходящего ПО и оборудования, соответствующего специфике задач предприятия. 

- Обучения персонала работе с новыми системами и технологиями. 

- Мониторинга и оценки результатов – необходимо постоянно отслеживать эффективность автоматизи-

рованных систем и вносить необходимые коррективы. 

Дальнейшие перспективы развития автоматизации НИОКР на высокотехнологичных предприятиях 

авиастроительной отрасли тесно связаны с развитием искусственного интеллекта (ИИ), машинного обучения и 

анализа больших данных.  

Роль ИИ в автоматизации НИОКР: 

- ИИ способен взять на себя выполнение повторяющихся и трудоемких операций, таких как обработка 

данных, поиск информации, моделирование и тестирование. 

- ИИ может анализировать огромные объемы информации. 

- Персонализация исследований: ИИ может адаптировать исследовательский процесс под индивидуаль-

ные потребности каждого ученого, предоставляя персонализированный доступ к информации и инструментам. 

Машинное обучение и анализ больших данных: 

- Прогнозирование результатов: машинное обучение позволяет строить модели, предсказывающие ре-

зультаты экспериментов и симуляций, что сокращает количество необходимых физических испытаний. 

- Оптимизация процессов: анализ больших данных помогает идентифицировать узкие места в исследова-

тельском процессе и оптимизировать его для повышения эффективности. 

Выводы 

В заключение можно подчеркнуть, что автоматизация управления НИОКР на высокотехнологичных 

предприятиях является необходимым условием для успешной реализации стратегии импортозамещения и обес-
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печения конкурентоспособности в условиях повышенных требований информационной безопасности. Внедре-

ние современных технологий позволит оптимизировать процессы, повысить эффективность использования ре-

сурсов и защитить ценные данные, что в конечном итоге приведет к созданию инновационных продуктов и 

услуг, удовлетворяющих требованиям современного рынка. 

Высокотехнологичные предприятия, инвестирующие в автоматизацию, получают значительные пре-

имущества на рынке. 

Учет информационной безопасности при автоматизации НИОКР на высокотехнологичных предприятиях 

включает в себя не только защиту данных, но и создание безопасной среды для инноваций и разработок, что, в 

конечном итоге, также будет способствовать повышению конкурентоспособности этих высокотехнологичных 

предприятий. 

Дальнейшие перспективы внедрения и использование ИИ, а также машинного обучения и анализа боль-

ших данных открывают новые возможности для ускорения инноваций и повышения эффективности НИОКР на 

высокотехнологичных предприятиях авиастроительной отрасли. Однако, для успешной реализации этой стра-

тегии необходимо решить ряд вызовов, связанных с адаптацией инфраструктуры, обеспечением безопасности 

данных и этическим аспектом. 
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К ВОПРОСУ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ САДОПРИГОДНЫХ ЗЕМЕЛЬ В КРЫМСКОМ РАЙОНЕ КРАСНОДАРСКОГО КРАЯ 
ON THE USE OF HORTICULTURALLY SUITABLE LANDS IN THE CRIMEAN DISTRICT OF KRASNODAR KRAI 

 

Аннотация. Статья посвящена исследованию проблем использования особо ценных продуктивных сельскохозяйственных угодий 

(ОЦПСХУ), а именно садопригодных земель в МО Крымский район Краснодарского края. Обоснована ключевая роль ОЦПСХУ как стра-

тегического ресурса продовольственной безопасности, обладающего уникальным почвенно-климатическим потенциалом и выполняющего 
важные экосистемные функции. Установлено, что значительные площади садопригодных земель, отнесенных к ОЦПСХУ в Крымском 

районе, не вовлечены в сельскохозяйственный оборот. С применением современных геоинформационных технологий и анализа кадастро-

вых данных выявлены процессы деградации данных угодий, проявляющиеся в их зарастании древесно-кустарниковой растительностью и 

использовании под несельскохозяйственные нужды. Анализ многолетней динамики площадей плодово-ягодных насаждений показал об-

щую положительную тенденцию развития отрасли, однако констатируется существенное несоответствие между потенциальными возмож-

ностями территории и фактическим использованием выделенных садопригодных земель. Сделан вывод о необходимости усиления госу-
дарственного и муниципального контроля за целевым использованием ценных сельхозугодий на основе действующего законодательства. 

Предложен комплекс мер, включающий внедрение систем мониторинга на базе геоинформационных технологий и дистанционного зонди-

рования, разработку программ по возвращению этих земель в активный сельскохозяйственный оборот, а также применение механизмов 
экономического стимулирования сельхозпроизводителей. Реализация данных мероприятий направлена на предотвращение необратимой 

утраты потенциала ОЦПСХУ и обеспечение устойчивого развития высокоинтенсивного садоводства в регионе. 

Abstract. The article is devoted to the study of the problems of using especially valuable productive agricultural lands (EVPPA), namely, 
horticultural lands in the Krymsk District of the Krasnodar Territory. The key role of EVPPA as a strategic resource for food security, which has a 

unique soil and climatic potential and performs important ecosystem functions, is substantiated. It has been established that significant areas of horti-

cultural lands classified as EVPPA are not involved in agricultural circulation. Using modern geoinformation technologies and cadastral data analysis, 
the degradation processes of these lands have been identified, manifested in their overgrowing with trees and shrubs and use for non-agricultural 

needs. The analysis of long-term dynamics of areas of fruit and berry plantations showed a general positive trend in the development of the industry, 

however, a significant discrepancy is noted between the potential capabilities of the territory and the actual use of the allocated horticultural lands. A 
conclusion has been made on the need to strengthen state and municipal control over the targeted use of valuable agricultural lands based on current 

legislation. A set of measures has been proposed, including the introduction of monitoring systems based on geoinformation technologies and remote 

sensing, the development of programs to return these lands to active agricultural circulation, and the use of mechanisms for economic incentives for 
agricultural producers. The implementation of these measures is aimed at preventing the irreversible loss of the potential of the OCPSHU and ensur-

ing the sustainable development of high-intensity horticulture in the region. 

Ключевые слова: особо ценные продуктивные сельскохозяйственные угодья, садопригодные земли, использование, эффективность. 
Keywords: especially valuable productive agricultural lands, horticultural lands, use, efficiency. 

 

Введение 

Особо ценные продуктивные сельскохозяйственные угодья (далее ОЦПСХУ) представляют собой очень 

важный компонент национального агропромышленного комплекса и фундаментальный ресурс для обеспечения 

продовольственной безопасности Российской Федерации. Эти территории, обладающие уникальным сочетани-

ем благоприятных почвенно-климатических условий, характеризуются исключительно высоким природным 

агропроизводственным потенциалом. Именно на них формируется значительная доля высококачественной сель-

скохозяйственной продукции, определяя не только объемы внутреннего потребления, но и экспортные возможно-

сти страны. Сохранение и рациональное использование ОЦПСХУ является стратегической задачей государствен-

ной политики, напрямую связанной с устойчивым развитием сельских территорий, снижением импортозависимо-

сти по ключевым видам продовольствия и поддержанием экологического баланса агроландшафтов [1, 2]. 

Помимо своей прямой производственной функции, ОЦПСХУ выполняют важнейшую средообразующую 

и ресурсосберегающую роль. Они являются хранилищем уникального почвенного генофонда (прежде всего, 

высокоплодородных черноземов и других агрономически ценных почв), обеспечивают сохранение биологиче-

ского разнообразия культурных фитоценозов и поддерживают гидрологический режим территорий. Утрата та-

ких угодий вследствие деградации или нецелевого изъятия (например, под застройку или иные несельскохозяй-

ственные нужды) носит необратимый характер и влечет за собой значительные долгосрочные экономические, 

социальные и экологические издержки [3]. 

Правовое регулирование статуса и охраны ОЦПСХУ осуществляется на различных уровнях. В частно-

сти, региональное законодательство Краснодарского края (Закон "Об основах регулирования земельных отно-

шений в Краснодарском крае"), детализирует критерии отнесения земель к данной категории. Согласно указан-

ному правовому акту, к ОЦПСХУ в регионе отнесены земельные участки, занятые высокопродуктивными мно-

голетними насаждениями, включая интенсивные сады, промышленные виноградники и специализированные 

чайные плантации, что подчеркивает их особую экономическую значимость. Выявление, учет и установление 

особого правового режима использования для таких угодий направлены на минимизацию риска их вывода из 

сельскохозяйственного оборота и обеспечение долгосрочного сохранения их потенциала. Исследование совре-

менных проблем и перспектив управления ОЦПСХУ представляется очень актуальным. 

Цель исследований – выявление проблем, возникающих при использовании садопригодных земель в 

Крымском районе Краснодарского края. 
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Материалы и методы 

При проведении исследования применялись топографические карты, землеустроительная и градострои-

тельная документация по МО Крымский район Краснодарского края. Невовлеченные в сельскохозяйственный 

оборот площади садопригодных земель в МО Крымский район установлены с использованием материалов 

Южного филиала ФГУП «Госземкадастрсъёмка» – ВИСХАГИ, сведений публичной кадастровой карты Росре-

естра, космических снимков. Применены абстрактно-логический, монографический, графический методы ис-

следования, использованы современные ГИС-технологии. 

Результаты исследования 

Краснодарский край представляет собой один из наиболее благоприятных регионов России для развития 

интенсивного садоводства благодаря уникальному сочетанию почвенно-климатических факторов. Высокие 

суммы активных температур, продолжительный безморозный период и оптимальное распределение осадков 

создают условия для успешного возделывания широкого спектра плодовых культур. Особое значение имеет 

термический режим вегетационного периода, характеризующийся ранним наступлением фенофаз и продолжи-

тельным периодом накопления сахаров в плодах, что определяет высокие товарные качества продукции. 

Гидротермические условия Краснодарского края демонстрируют выраженную пространственную диф-

ференциацию. В центральной и западной частях региона, где сосредоточены основные массивы садопригодных 

земель, запасы продуктивной влаги в метровом слое почвы в период активной вегетации составляют 70-85% от 

оптимальных показателей. Наибольший дефицит влагообеспеченности (до 40-50% от биологической потребно-

сти) наблюдается в июле-августе, что обусловливает экономическую целесообразность организации капельного 

орошения, особенно для косточковых культур и интенсивных садовых насаждений. 

Почвенный покров садопригодных земель отличается значительным разнообразием. Доминирующее по-

ложение занимают черноземы обыкновенные и выщелоченные (более 65% площадей), характеризующиеся 

мощным гумусовым горизонтом (120-150 см), содержанием органического вещества 4,5-6,2% и нейтральной 

реакцией среды (pH 6,8-7,3). В предгорной зоне распространены серые лесные почвы с повышенной кислотно-

стью (pH 5,2-6,0), требующие проведения известкования перед закладкой садов. Особый интерес представляют 

аллювиальные почвы речных долин, отличающиеся высоким потенциальным плодородием, но требующие ме-

лиоративной подготовки из-за периодического переувлажнения. 

Современная структура садовых насаждений Краснодарского края отражает адаптацию к местным агро-

экологическим условиям. В центральной зоне преобладают интенсивные яблоневые сады (45% площадей) с 

плотностью посадки 1200-1500 деревьев/га, где культивируются преимущественно сорта «Гала», «Ред Чиф» и 

«Голден Делишес» на карликовых подвоях М9 и М26. В западных районах с более мягким климатом развито 

возделывание косточковых культур – черешни (20% площадей) сортов «Регина» и «Кордия», а также персика 

(15%) сортов «Редхейвен» и «Кремлевский». 

Развитие садоводческого кластера в Краснодарском крае демонстрирует устойчивую положительную 

динамику, чему способствует как природный потенциал территории, так и активное внедрение инновационных 

агротехнологий. Дальнейшая интенсификация отрасли должна основываться на принципах экологической сба-

лансированности, обеспечивая не только экономическую эффективность, но и сохранение почвенного плодоро-

дия как стратегического ресурса региона. 

Особое значение приобретает развитие органического садоводства в предгорных районах края, где огра-

ниченное применение средств химизации сочетается с благоприятными фитосанитарными условиями [4]. 

Внедрение современных систем мониторинга позволяет оптимизировать управление продукционным процес-

сом и минимизировать антропогенную нагрузку на агроландшафты [5]. 

МО Крымский район является густонаселенным высокоразвитым районом Краснодарского края. Благо-

приятные природные условия, наличие разнообразных полезных ископаемых способствуют созданию и разви-

тию многих отраслей промышленного и сельскохозяйственного производства. В настоящее время сельскохо-

зяйственное производство района многоотраслевое.  

В 2003 году Южным Филиалом ФГУП «Госземкадастрсъёмка» – ВИСХАГИ была подготовлена схема ме-

стоположения границ особо ценных продуктивных сельскохозяйственных угодий, расположенных в МО Крым-

ский район Краснодарского края, в состав которых вошли садопригодные земли. Их площадь составила 541,8 га. 

Нами проанализировано использование садопригодных земель в Крымский район с целью сохранения и 

повышения эффективности их использования. 

Перспективы развития садоводства в регионе связаны с внедрением адаптивно-ландшафтных систем 

земледелия, предусматривающих: 

– дифференцированный подбор культур и сортов с учетом потенциала конкретных микрозон; 

– применение ресурсосберегающих технологий полива (подпочвенное и капельное орошение); 

– создание ветрозащитных лесополос для снижения эрозионных рисков; 

– использование покровных культур в междурядьях для улучшения водного режима. 

На рисунке 1 используя данные Федеральной службы государственной статистики площади приведены 

плодово-ягодных насаждений в Крымском районе Краснодарского края за период 2009-2023 годов. 

Анализ рисунка 1 позволяет выявить несколько ключевых тенденций развития садоводства в регионе. 

Начальный период наблюдений (2009-2011 гг.) характеризуется устойчивым ростом площадей с 1210,7 га до 

1397,8 га, что свидетельствует о повышении инвестиционной привлекательности отрасли. 
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Рисунок 1 – Площади плодово-ягодных насаждений В МО Крымский район по годам, га 
 

Однако в 2012 году произошло резкое сокращение насаждений до 1095,9 га, что могло быть связано с 

неблагоприятными погодными условиями или экономическими факторами. Последующий период (2013-2016 

гг.) демонстрирует относительную стабилизацию с колебаниями площади в диапазоне 1135,6-1306,5 га. С 2017 

года начался устойчивый рост площадей плодово-ягодных насаждений, достигший пика в 2020-2022 годах 

(1675,4-1750,1 га). Особого внимания заслуживает 2018 год, когда был зафиксирован максимальный прирост 

площадей (+166,5 га по сравнению с предыдущим годом), что может быть связано с реализацией государствен-

ных программ поддержки садоводства. В 2023 году отмечено некоторое сокращение площадей до 1628,4 га, 

что, вероятно, обусловлено процессом реконструкции старых насаждений и замены малоэффективных сортов. 

За весь анализируемый период общий прирост площадей плодово-ягодных культур составил 417,7 га, или 

34,5%, что свидетельствует о поступательном развитии отрасли. Наибольшие темпы роста наблюдались в пери-

од 2016-2022 годов, когда ежегодный прирост составлял в среднем 62,4 га. 

Полученные данные отражают цикличность развития садоводства в Крымском районе, где периоды ак-

тивной закладки новых насаждений сменяются фазами технологической модернизации существующих посадок. 

Устойчивая положительная динамика последних лет подтверждает перспективность дальнейшего развития от-

расли при условии сохранения мер государственной поддержки и внедрения современных интенсивных техно-

логий возделывания плодово-ягодных культур. 

Согласно данным, предоставленным Южным филиалом ФГУП «Госземкадастрсъёмка» – ВИСХАГИ, на 

2007 год площадь земель, пригодных для садоводства, в муниципальном образовании Крымский район состав-

ляла 541,8 га. 

В рамках проведённого исследования нами проанализирована текущая ситуация с использованием садо-

пригодных земель на территории МО Крымский район по состоянию на 2025 год. Для этого применялись методы 

геоинформационного анализа с использованием Портал пространственных данных Национальная система про-

странственных данных / Публичная кадастровая карта и космических снимков. Результаты исследования показа-

ли, что за последние годы часть этих земель была подвержена застройке, зарастанию древесно-кустарниковой 

растительностью или изменению категории, что привело к сокращению их первоначальной площади (рисунок 2). 
 

 
 

Рисунок 2 – Зарастание садопригодных земель древесно-кустарниковой 

растительностью в МО Крымский район 
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На территории муниципального образования Крымский район, восточнее хутора Новомихайловский, 

значительная часть земель, пригодных для садоводства, не используется по своему целевому назначению. Со-

гласно сведениям публичной кадастровой карты, данные участки официально числятся как земли сельскохо-

зяйственного назначения с разрешенным видом использования «Для сельскохозяйственного производства». 

Однако фактически эти территории выведены из сельхозоборота, что подтверждается их текущим состоянием: 

на рисунке 2 можно увидеть, что на публичной кадастровой карте они обозначены как участки, занятые кустар-

никовой растительностью (что соответствует установленным условным обозначениям).  

Анализ космоснимков и кадастровых данных (рисунок 3) позволяет выявить их зарастание древесно-

кустарниковой растительностью. Это свидетельствует о продолжительном отсутствии какой-либо сельскохо-

зяйственной деятельности на данных землях. Помимо зарастания древесно-кустарниковой растительностью, 

через эти ценные угодья еще и проложена дорога. 
 

 
 

Рисунок 3 – Зарастание садопригодных земель древесно-кустарниковой  

растительностью в МО Крымский район 
 

Заключение 

Проведенное исследование состояния садопригодных земель в муниципальном образовании Крымский 

район выявило наличие проблем в их использовании, несмотря на исключительно благоприятные природно-

климатические условия для развития садоводства. Анализ данных за период 2009-2023 годов демонстрирует, 

что при общем росте площадей плодово-ягодных насаждений на 34,5% значительные массивы ценных сельско-

хозяйственных угодий остаются не вовлеченными в сельскохозяйственный оборот, зарастают древесно-

кустарниковой растительностью и деградируют. С этих площадей ежегодно недобирается плодовая продукция 

на сумму более 200 млн рублей. 

Сложившаяся ситуация требует комплексного подхода к решению проблемы, основанного на строгом со-

блюдении действующего земельного законодательства и максимальном использовании инструментов государ-

ственного регулирования. В первую очередь необходимо усиление контроля за целевым использованием земель 

сельскохозяйственного назначения через механизмы административного надзора, предусмотренные Земельным 

кодексом РФ и Федеральным законом "Об обороте земель сельскохозяйственного назначения". Особое внимание 

следует уделить пресечению случаев самовольного занятия земель и их использования не по назначению. 

Перспективным направлением представляется разработка и реализация муниципальной программы по воз-

вращению в сельскохозяйственный оборот неиспользуемых садопригодных земель, которая могла бы включать 

меры как принудительного, так и стимулирующего характера. Важную роль в этом процессе должно сыграть 

внедрение современных систем мониторинга на основе геоинформационных технологий и данных дистанционно-

го зондирования Земли, позволяющих оперативно выявлять случаи нецелевого использования особо ценных сель-

скохозяйственных угодий [6, 7]. 

Одновременно необходимо создание экономических стимулов для сельхозпроизводителей, готовых осваи-

вать заброшенные земли, через механизмы субсидирования, налоговые льготы и иные форм государственной 

поддержки. Особое значение в условиях Крымского района имеет развитие мелиоративных систем, позволяющих 

максимально эффективно использовать имеющиеся почвенно-климатические ресурсы. 

Реализация указанных мер в комплексе позволит не только сохранить существующий земельно-ресурсный 

потенциал садоводства в МО Крымский район, но и создать условия для его дальнейшего развития, что соответ-



 478   Всероссийский журнал 
 
ствует как интересам сельскохозяйственных производителей, так и стратегическим задачам развития агропро-

мышленного комплекса Краснодарского края в целом. Успешное решение данной проблемы требует скоордини-

рованных действий органов местного самоуправления, контролирующих органов и самих сельхозтоваропроизво-

дителей при активном участии научного сообщества в разработке и обосновании принимаемых решений. 
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РОЛЬ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ БЛОКЧЕЙН ДЛЯ ФИНАНСИРОВАНИЯ ЦЕПЕЙ ПОСТАВОК 
THE ROLE OF BLOCKCHAIN IN SUPPLY CHAIN FINANCE 

 

Аннотация. Важным аспектом в надежном и бесперебойном функционировании цепей поставок является гарантированное и свое-

временное поступление оплаты за выполненные услуги. Использование традиционных кредитных возможностей для осуществления пере-

возок в настоящее время бывает затруднительным в силу ряда обстоятельств. В связи с этим появилось отдельное направление в организа-
ции цепей поставок, направленное на обеспечение их финансирования. С развитием цифровых технологий данное направление обретает 

новые характеристик, позволяющие снизить транзакционные издержки, а также повысить общую эффективность операционной деятельно-

сти. Целью работы является анализ мировых практик финансирования цепей поставок и изучение успешных примеров их реализации с 

применением технологии блокчейн. Методом исследования является теоретический анализ литературных источников, их систематизация и 

обобщение. На основании проведенного анализа делается вывод о направлениях в российской экономике, где финансирование цепей по-

ставок на основе блокчейн было бы наиболее эффективно.  
Abstract. An important aspect in the reliable and uninterrupted functioning of supply chains is the guaranteed and timely receipt of pay-

ments for services rendered. The use of traditional credit opportunities for transportation is currently difficult due to a number of circumstances. In 

this regard, a separate direction in the organization of supply chains has appeared, aimed at ensuring their financing. With the development of digital 
technologies, this direction is acquiring new characteristics that allow reducing transaction costs, as well as increasing the overall efficiency of operat-

ing activities. The purpose of the work is to analyze world practices of supply chain finance and study successful examples of their implementation 

using blockchain technology. The research method is a theoretical analysis of literary sources, their systematization and generalization. Based on the 
analysis, a conclusion is made on the directions in the Russian economy where blockchain-based supply chain finance would be most effective. 
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Реализация функционирования цепей поставок неразрывно сопряжена с организацией их финансового 

обеспечения. В условиях мировой политической и экономической нестабильности, а также пандемии COVID-

19, обусловивших значительные риски для управления цепями поставок, более 90% различных компаний в ми-

ре столкнулись со сбоями и нестабильностью в движении материальных потоков за последние годы [1]. В связи 

с этим,  общемировой тенденцией стало то, что время между заключением сделки на поставку и получением 

денег за нее существенно увеличилось Данное обстоятельство послужило предпосылкой для формирования 

значительной неопределённости в финансировании цепей поставок, в том числе существенного увеличения 

рисков кредитования, особенно для предприятий малого и среднего бизнеса (МСП) [2]. Кроме того, значитель-

ную проблему в настоящее время представляет рост просрочек платежей за оказанные логистические услуги. В 

связи с этим для решения данных проблем в области обеспечения внешнего финансирования МСП в настоящее 

время получила развитие новая область знаний в концепции «Логистика 4.0», за которой в научной литературе 

закрепился термин «Supply Chain Finance (SCF)».  

Данный инновационный подход стал возможном благодаря тому, что в свою очередь катализатором 

цифровой трансформации управления цепями поставок в соответствии с переходом на новый технологический 

уклад в контексте  концепции «Логистика 4.0» послужило развитие облачных вычислений, цифровых плат-

форм, искусственного интеллекта, технологий распределённого реестра (блокчейн) и Интернета Вещей,  а так-

же других достижений цифровизации  в парадигме «Индустрии 4.0» [3].  

SCF объединяет набор финансовых инструментов, практик и решений, направленных на интеграцию фи-

нансовых и логистических процессов с целью снижения рисков, связанных с платежами и исполнением обяза-

тельств, оптимизацию оборотных капиталов и ликвидности, а также ускоренного погашения дебиторской за-

долженности,  пролонгирования кредита и повышения скорости иных финансовых операций, сопровождающих 

движение материальных потоков. Европейская банковская ассоциация (Euro Banking Association – EBA), в 

частности выделяет в качестве основных целей SCF управление оборотным капиталом и управление ликвидно-

стью, а среди финансовых инструментов выделяет следующие [4]: 

1. кредиторская задолженность (ориентация на покупателя):  

‐ обратный факторинг (финансирование подтвержденной/одобренной кредиторской задолженности); 

‐ динамическое дисконтирование; 

2. ориентация на запасы: 

‐ предотгрузочная обработка; 

‐ финансирование на основе заказов на покупку; 

3. дебиторская задолженность (ориентация на поставщика): 

‐ покупка дебиторской задолженности; 
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‐ дисконтирование счетов; 

‐ факторинг; 

‐ форфейтинг. 

Данные инструменты SCF позволяют логистическим компаниям получать гарантированную оплату за 

оказанные услуги от финансирующей организации вне зависимости от прихотей клиентов в отношении плате-

жей. Ведущая роль в реализации инструментов SCF в настоящее время принадлежит различным цифровым 

технологиям, позволяющим интегрировать финансовый менеджмент и логистические операции. В связи с этим 

в SCF в виде отдельных цифровых сервисов получили развитие различные Финтех-решения, ранее характерные 

для финансовый отрасли. По оценкам экспертов отличительной особенностью успешной реализация данных 

Финтех-решений является понимание потребностей клиентов, финансовых сценариев и логистических опера-

ций для организации бесперебойной и эффективной работы цепей поставок. Такие взаимосвязи  в настоящее 

время обеспечиваются за счет развития финансовых экосистем управления цепями поставок на базе цифровых 

платформ. В рамках этой экосистемы  привлечение денежных средств с использованием цифровых платформ 

SCF осуществляется  с помощью сетевой модели финансирования, в которой финансовые средства выделяет не 

один банк, а пул банков, тема самым распределяя риски. При этом следует отметить, что в рамках сетевой мо-

дели финансирования на цифровой платформе SCF формируется  значительной объем документов, что потен-

циально обуславливает рост риска мошенничества. Например, риск мошенничества характеризуется высокой 

вероятностью того, дебиторская задолженность не существует или отличается от того, как она представлена. 

Счета-фактуры, аккредитивы, коносаменты и другие документы нередко фальсифицируются или оформляются 

задним числом ввиду того, что их тщательная проверка является долгой и сложной процедурой, и является 

весьма затруднительной ввиду информационной асимметрии [5]. 

В данном контексте в качестве важного инструмента, позволяющего повысить надежность использова-

ния цифровых платформ SCF, обеспечить прозрачность финансовых и материальных потоков цепей поставок   

и увеличить скорость бизнес-процессов между участниками финансовой экосистемы рассматривается техноло-

гия блокчейн. Интерес к использованию блокчейн в экосистеме SCF обусловлен заложенному в этой техноло-

гии принципам прозрачности и неизменности цепочки транзакций, что гарантирует невозможность передачи 

одного и того же актива более одного раза. Кроме того, предполагается, что использование блокчейн позволит 

существенно ускорить проведение транзакций SCF, поскольку теряется необходимость в финансовых посред-

никах.  Вместе с тем к использованию блокчейн в SCF многие компании подходят с осторожностью, ввиду 

сложности восприятия данной концепции для лиц, принимающих решения в традиционных системах цепей 

поставок. Кроме того, само по себе развёртывание и последующее содержание блокчейн-платформы SCF явля-

ется довольно затратным мероприятием, которое может позволить себе только крупная организация и сообще-

ство организаций, например, банков. Тем не менее в настоящее время уже существуют и развиваются новые 

идеи и решения в SCF на основе блокчейн [6, 7]. 
 

 
 

Рисунок 1 – Модель взаимодействия участников SCF [7] 
 

Например, китайский авторитейлер BCauto использует SCF-платформу на основе блокчейн для продажи 

автомобилей под залог самого транспортного средства [8]. При этом непосредственно сами проданные автомо-

били оснащены датчиками системы мониторинга, которая передает в платформу всю информацию о работе 

транспортного средства. Таким образом, перевозчик, приобретая транспортное средства под залог, ведет свою 

перевозную документацию через SCF-платформу. В таком случае компания BCauto имеет возможность автома-

тически списывать с перевозчика оплату в счет долга за транспортное средства по результатам выполненной 

перевозки.  

В работе [9] рассматривается процесс финансирования производителя электроники банком с помощью 

блокчейн-платформы SCF, где авторы приходят к вводу о возможности снижения процентной ставки по креди-

ту для производителя-участника данной платформы. Снижение процентной ставки становится возможным за 

счет снижения затрат на проверку кредитора. Банк видит на блокчейн-платформе транзакции производителя 

электроники, и оценивая свои риски на невысоком уровне при выдаче кредита данном контрагенту, может сни-
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зить для него процентную ставку. Поскольку KYC верификация (от англ. "Know Your Customer") является до-

статочно сложной и продолжительной для банков в настоящее время ряд проектов на основе блокчейн связаны 

с решением именно этой задачи.  

Ряд исследователей видят большой потенциал в использовании блокчейн платформ SCF в реализации 

продовольственных цепей поставок. Известно, что продовольственные цепи поставок включают в себя многие 

звенья, которые проходит сельскохозяйственная продукция от производителя до потребителя. Кроме того, 

сельскохозяйственная продукция по мере прохождения этих звеньев как правило проходит этапы хранения, 

предварительной обработки, переработки, упаковки, в результате чего на конечном этапе может появиться дру-

гой продовольственный продукт. При этом потребитель должен быть уверен, что на каждом этапе цепи поста-

вок продукт не утратил своего качества, а его прохождение по всем этапам сопровождалось соблюдением всех 

нормативных регламентов. Сам потребитель, приобретая сельскохозяйственный продукт в магазине, очевидно 

все претензии будет адресовать непосредственно магазину. В свою очередь, магазин будет нести все затраты на 

компенсацию ущерба потребителю.  

В работе [10] рассматривается использование блокчейн платформы по организации цепочки поставок риса, 

на которой правила взаимоотношений между все участниками цепочки (производителем, дистрибьютером, ретей-

лером) прописаны в смарт-контрактах. В технологии блокчейн смарт-контракт представляет собой специальный 

программный код, который автоматически выполняется при наступлении определенного события. В рассматрива-

емой цепочке поставок таким событиями являются сигналы специальных датчиков, которые контролируют усло-

вия хранения и  транспортировки риса. Если датчик фиксирует отклонение от остановленного регламента, то к 

участнику цепочки поставок, допустившему отклонения смарт-контракты применяют штрафные санкции. 

Штрафная санкция заключается в снижении кредитного рейтинга для последующего финансирования. 

Цепочки поставок ряд сельскохозяйственных продуктов имеют много промежуточных звеньев, включая 

трансграничные операции, что предполагает организацию сложных взаимоотношений между участниками. К 

таким бизнесам относятся поставки кофе. В работе [11] авторы представляют блокчейн платформу управления 

цепями поставок кофе, поддерживающую смарт-контракты Ethereum.  К преимуществам данной платформ яв-

ляется существенной сокращение времени проверки контрагента с нескольких недель до нескольких часов, 

включая мелкие компании. Это также позволяет значительно снизить затраты на поиск и проверку. Кроме того, 

важным фактором преимущества использования данной платформ является минимизация времени, требуемого 

на оценку выгодности поставок, минимизация посредников и документов, необходимых для заключения сдел-

ки. Индийская платформа KRanTi кроме всех выше перечисленных преимуществ предлагает фермерам ориги-

нальную схему кредитования [12] в виде комбинированной кредитно-платежной модели, позволяющей ферме-

ру накапливать деньги для уплаты кредита. 

Следует отметить, что финансирование сельскохозяйственных цепей поставок сопряжено со значитель-

ными трудностями ввиду длительных производственных циклов, сезонных колебаний, высоких рисков. Дли-

тельные циклы сельскохозяйственного производства затрудняют определение цены до начала производства, а 

ярко выраженная сезонность приводит к высокой волатильности цен. Данные обстоятельства обуславливают 

высокую рискованность для банков в кредитовании сельскохозяйственных предприятий, особенно мелких про-

изводителей и фермеров. При этом часто мелким хозяйствам и фермерам требуются микрокредиты для под-

держания операционной деятельности без залога, что малоинтересно банкам.  

В России действует программа льготного кредитования малых сельхозпредприятий и фермерских хо-

зяйств, субсидируемая государством. Вместе с тем развиваются и другие формы финансирования, например, 

форвардные контракты, при которых финансирование осуществляется не банковскими организациями под по-

ставки будущего урожая по заранее оговоренной фиксированной цене. Данный вид финансирования успешно 

реализуется с помощью блокчейн в контексте парадигмы ASCF (Agricultural Supply Chain Finance) в ряде стран, 

прежде всего КНР, где есть большое количество мелких фермеров. Например, компания ZM LOGISTICS осу-

ществляет предварительное финансирование мелких фермеров в размере 20% под поставки будущего урожая 

картофеля [13]. При этом оговаривается не только размер площадей, который должен освоить фермер, но также 

и последующий объём перевозочных мощностей, которые ZM LOGISTICS предоставит для ввоза урожая кар-

тофеля. В данном случае ZM LOGISTICS берет на себя функции финансирования, транспортировки, хранения и 

дистрибьюции, реализуя полный спектр операций в цепи поставок. В 2020 года свиноводческий кредитный 

союз провинции Гуандун запустил решения ASCF на основе блочейн для идентификации отдельных свиней. С 

помощью финансового продукта Real Pig Loan фермер может получить кредит до 2000 юаней в расчете на одну 

свинью. В то время как при традиционном финансировании он бы мог получить только 200 юаней на одну сви-

нью. Как показано в другом исследовании по оценкам экспертов, реализация ASCF снизить транзакционные 

издержек для фермеров на 15%, повысить эффективность цепочки поставок на 20% и увеличить доходы ферме-

ров на 12%. 

В нашей стране технологию блокчейн внедряют в основном крупные агрохолдинг, которые отмечают 

существенный эффект от ее использования для традиционных цепей поставок [14]. Однако, для малых сельско-

хозяйственных предприятий необходимо создание отечественных платформ ASCF на основе блокчейна, кото-

рые стали драйвером возрождения российского села. В этом случае платформа ASCF дала бы не только эконо-

мический, но и социальный эффект, обеспечив стабильную возможность для малых сельхозпроизводителей 

получать доступное финансирование и сбывать свою продукцию [15, 16]. В данном контексте платформу ASCF 
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предлагается рассматривать как интеграционное решение, объединяющее Национальную сельскохозяйствен-

ную платформу «Цифровое сельское хозяйство» и Национальная цифровая транспортно-логистическая плат-

форма (НЦТЛП) («Гослог»). Так согласно Программы реализации платформы «Цифровое сельское хозяйство» 

в рамках этой концепции разработаны модули «Электронная торговая площадка» и «Финансы», которые в пер-

спективе позволят сельхозпроизводителям продавать свою продукцию, привлекать финансирование, использо-

вать средства финансового моделирования для оптимизации бизнеса. Планируется, что этот функционал также 

будет реализован на технологии блокчейн. Однако, как показывают рассмотренные решения международной 

практики полноценный эффект становится возможным при использовании глубокой интеграции передовых 

финансовых технологии, управления цепями поставок и информационных технологий.  
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ПРАВОВЫЕ ОСОБЕННОСТИ ТРАНСГРАНИЧНОЙ ПЛАТЕЖНОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ  
НА ОСНОВЕ ТЕХНОЛОГИИ РАСПРЕДЕЛЕННОГО РЕЕСТРА 

LEGAL SPECIFICS OF CROSS-BORDER PAYMENT INFRASTRUCTURE BASED  
ON DISTRIBUTED LEDGER TECHNOLOGY 

 

Аннотация. Исследуется проблематика законодательного процесса согласования интересов государства и субъектов трансгранич-

ной платежной инфраструктуры на основе технологии распределенного реестра. На текущем этапе токенизация активов выступает основ-

ной формой реализации транзакций в распределенных реестрах, демонстрирующей трудности интеграции цифровых механизмов разделе-
ния прав на активы с традиционными правовыми нормами и устоявшимися ожиданиями участников. Результатом работы является теорети-

ческое обоснование изменений в содержании правоотношений между субъектами трансграничной платежной инфраструктуры, сопровож-

дающих внедрение в такую инфраструктуру принципа децентрализации ее элементов путем использования технологии распределенного 

реестра. Выявлена необходимость в регуляторной модификация комплексной системы правоотношений в платежной инфраструктуре, ре-

шающей задачи исполнения трансграничных платежных транзакций в рамках платежного пространства. Сформулированы предложения по 
правовому обеспечению бесперебойного функционирования трансграничной платежной инфраструктуры на основе технологии распреде-

ленного реестра. Сделаны выводы о необходимости регуляторного согласования процесса формирования трансграничной платежной ин-

фраструктуры на основе технологии распределенного реестра с принципами и практикой общего права. Своевременная разработка измене-
ний в законодательство определяющим образом воздействует на масштабы и характер рисков, сопутствующих функционированию такой 

инфраструктуры.  
Abstract. The article examines the problems of the legislative process of coordinating the interests of the state and entities of the cross-

border payment infrastructure based on distributed ledger technology. At the current stage, asset tokenization is the main form of implementing trans-

actions in distributed registries, demonstrating the difficulties of integrating digital mechanisms for dividing rights to assets with traditional legal 

norms and established expectations of participants. The result of the work is a theoretical justification for changes in the content of legal relations 
between entities of the cross-border payment infrastructure, accompanying the introduction of the principle of decentralization of its elements into 

such an infrastructure by using distributed ledger technology. The need for a regulatory modification of the complex system of legal relations in the 

payment infrastructure that solves the problems of executing cross-border payment transactions within the payment space is revealed. Proposals are 
formulated for legal support for the smooth functioning of the cross-border payment infrastructure based on distributed ledger technology. Conclu-

sions are made on the need for regulatory coordination of the process of forming a cross-border payment infrastructure based on distributed ledger 

technology with the principles and practice of common law. Timely development of changes to legislation has a decisive impact on the scale and 
nature of the risks associated with the functioning of such infrastructure. 
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Введение 

В настоящее время проблематика формирования трансграничной платежной инфраструктуры (ТПИ) на 

основе технологии распределенного реестра вышла на межгосударственный уровень. Эффективность функцио-

нирования такой ТПИ во многом определяется параметрами бесперебойности и устойчивости, обеспечиваю-

щимися децентрализованным характером ключевых элементов платежной инфраструктуры. Одновременно с 

этим работоспособность и масштабируемость ТПИ на базе распределенных реестров в пределах трансгранич-

ного платежного пространства группы стран зависит от наличия нормативно закрепленных правил ее функцио-

нирования. Правовое регулирование является базисом для легитимации цифровых форм денег, оборот которых 

осуществляется в рамках ТПИ, и призвано обеспечить доверие к ним со стороны экономических субъектов – 

участников трансграничных платежных транзакций.  

Научная проблема заключается в изменяющемся содержании правоотношений между субъектами ТПИ 

в связи с использованием инновационной технологии распределенных реестров и необходимостью обеспечить 

соответствие правового статуса таких субъектов с новым механизмом исполнения платежных транзакций на 

принципах децентрализации ключевых элементов ТПИ. 

Целью настоящего исследования является определение особенностей содержания правоотношений меж-

ду субъектами ТПИ, сформированной на основе технологии распределенного реестра. 

Задачи исследования включают проведение анализа элементов и структуры правоотношений в традици-

онной платежной инфраструктуре, правовую оценку структурных изменений в ТПИ при децентрализации ее 

элементов, описание трансформации объекта правоотношений в такой инфраструктуре, формулировку измене-

ний в содержании правоотношений в ТПИ на основе технологии распределенного реестра. 

Практическая значимость настоящего исследования определяется необходимостью выстраивания пра-

воотношений в ситуациях, когда наблюдаются пробелы в обеспечении верховенства права, связанные с одно-

сторонним отказом от исполнения обязательств со стороны юрисдикций, не входящих в трансграничное пла-

тежное пространство. 
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Результаты исследования могут быть использованы при формировании инновационной ТПИ, в соот-

ветствии с задачами обеспечения независимости и бесперебойности в осуществлении трансграничных плате-

жей для экономических субъектов Российской Федерации. 

Обзор литературы 

Современные исследователи фиксируют необходимость поиска правовых конструкций, способных 

учесть специфику децентрализованных финансов и при этом соответствовать традиционным принципам обяза-

тельственного права и денежного обращения.  

В российской и иностранной литературе проводятся исследования элементов платежных инфраструктур 

на основе технологии распределенного реестра, сочетающих принципы децентрализации, программируемости 

и правовой совместимости между юрисдикциями. При этом фокус исследований варьируется от общетеорети-

ческих вопросов развития децентрализованных финансов до правового режима цифровых платежных инстру-

ментов и их интеграции с традиционными платежными системами. В работе [1] сформированы методологиче-

ские основания исследования платежных инфраструктур. В труде Абрамовой М.А. с соавторами осуществлена 

попытка интеграции базового положения современной теории денег как основы финансовых отношений и спе-

цифики децентрализованных финансов [2]. Согласно номинализму, одной из превалирующих научных концеп-

ций эволюции денег, их технологическая трансформация происходит в последовательности от товарных денег 

через золото, монеты, бумажные и электронные деньги к криптовалютам. Лапинскас А.А. утверждает, что каж-

дая новая форма денег повышает эффективность платежных транзакций, при этом проблема отсутствия соб-

ственной стоимости у некоторых современных форм денег решается государством [3]. Дубянский А.Н. произвел 

теоретический анализ происхождения денег во взаимосвязи с появлением криптовалют и сделал вывод о непол-

ной состоятельности эволюционной концепции. Ученый отметил, что появление единой европейской валюты, 

электронных денег и криптовалют демонстрирует устойчивый тренд на постепенный выход денег из юрисдик-

ций национальных государств. Автор делает вывод, что в настоящее время «государство должно играть решаю-

щую роль в выборе новой разновидности денег» [4]. Несмотря на сохраняющуюся роль государства как гаранта 

единства номинальной стоимости национальных валют, Т. Шрепель и В. Бутерин считают децентрализацию 

финансов способом увеличить возможность принимать независимые решения различными экономическими 

субъектами автономно от указаний централизованной экономической власти [5]. Клочкова Е.Н. и Овешникова 

Л.В систематизировали научные подходы к оценке эффективности использования технологии распределенного 

реестра в цифровой экономике [6], а Черешнева И.А. предложила рассматривать технологию распределенного 

реестра в качестве сопутствующего праву инструмента [7].  

В подсистеме денежного оборота ТПИ на основе технологии распределенного реестра предполагается 

использовать цифровой платежный токен (ЦПТ), который определяется как цифровая форма платежного ин-

струмента, представляющая собой частный случай цифрового финансового токена, использующегося для осу-

ществления платежей [8]. В научной литературе предпринято множество попыток классифицировать виды циф-

ровых финансовых токенов, выделив их особенные признаки и свойства. Харитонова Ю.С. и Санникова Л.В. 

исследовали цифровые финансовые токены как новое социально-правовое явление и разработали классифика-

цию на основе признаков их взаимосвязи [9]. Ученые использовали сравнительный метод для исследования 

правового регулирования криптотокенов с целью гармонизация законодательства на международном уровне. 

Авторы указали на трансграничный характер правового регулирования и предложили при его разработке учи-

тывать законодательства наиболее технологически развитых стран [10]. Успенский М.А. утверждает, что крип-

товалюта относится к имущественным правам, представляя собой обязательственное право, где оператор пол-

ной ноды – должник по данному обязательству. В российской правоприменительной практике возникало мно-

жество ситуаций, когда одна из сторон обязательства на момент времени неизвестна, но определена, и такая 

неизвестность стороны не являлись основанием для признания обязательства недействительным [11]. Исследо-

ватель проиллюстрировал, что в англосаксонской правовой системе новые объекты права могут относиться ли-

бо к категории chose-in-possession, либо к категории chose-in-action, к последней относятся криптовалюты 

(имущественные права) [12]. В этой связи К. Целльвегер-Гуткнехт, определив криптовалюту субъективным пра-

вом, отметила необходимость введения в ее отношении специального правового регулирования в зависимости 

от функционала соответствующего токена [Corinne Zellweger-Gutknecht. Digital Currencies. Questions, analysis of legal 

issues and initial answers. 2017. URL: https://www.finreg.uzh.ch/dam/jcr:4b5c287b-9605-4966-bfcb-

3c32e5eea328/Presentation_Zellweger-Gutknecht.pdf]. Х. Хавс отметил, что эффективное регулирование финансовых 

систем, основанных на технологии распределенных реестров, требует координации действий экономических 

субъектов и законодателей и начинается с наиболее распространенного типа финансовой транзакции – выпуска 

токенов, обеспеченных активами, не связанными с блокчейном [13].  

В платежной индустрии наиболее востребован функционал таких токенов, позволяющих осуществлять 

расчеты с минимальными рисками волатильности обменного курса. По этой причине возник термин «стейблко-

ин», который может быть определен как цифровые деньги, целью которых является поддержание стабильной 

стоимости по отношению к определенному активу, пулу или корзине активов [14]. Проведя исследование эко-

номической сущности стейблкоина и подходов к определению этого понятия, Горбачева Т.А. сделала вывод о 

существенном проникновении стейблкоинов в платежную индустрию и в мировую финансовую систему, что 

требует разработки международных норм регулирования для минимизации возможных рисков и сохранения 

финансовой стабильности. Автор определила перспективы развития стейблкоинов в связке с трансграничными 
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платежами и созданием цифровых валют центральных банков (ЦВЦБ) [15]. Егорова М.А и Белицкая А.В. про-

вели квалификацию стейблкоинов по правовым критериям, сделав вывод, что стейблкоины до момента одно-

значного определения в законодательстве той или иной страны могут быть либо запрещены в использовании, 

либо подпадать под понятия электронных денег, либо квалифицироваться как финансовые инструменты [16]. 

Бабошкина А.А. и Хасанова С.С. обозначили сложности в регулировании и сделали вывод о неотложности раз-

работки гармоничной регуляторной политики и установления международных нормативов, призванных обеспе-

чивать стабильность и безопасность цифрового платежного пространства в эпоху его активного роста [17]. 

Результаты исследования 

Элементы и структура правоотношений в традиционной ТПИ   

Рассмотрение правоотношений, возникающих в рамках трансграничных расчетов с использованием ТПИ 

на основе технологии распределенного реестра, целесообразно начать с определения уникальных характеристик 

таких правоотношений, являющихся следствием особенностей трансграничных расчетов с использованием ука-

занной инфраструктуры.  

Правоотношения, формирующиеся в процессе трансграничных расчетов, в их традиционном виде вне 

рамок ТПИ на основе технологии распределенного реестра, характеризуются многообразием элементов, слож-

ной структурой и необходимостью их комплексного правового регулирования с учетом международного харак-

тера взаимодействия участников и динамично меняющейся правоприменительной практики на уровне ино-

странных государств. 

Элементы правоотношений, возникающих в рамках трансграничных расчетов, можно разделить на три 

группы: 

‐ комплексный состав субъектов, который включает плательщиков и получателей денежных средств, 

финансовые организации в иностранных юрисдикциях, провайдеров платежных услуг, операторов платежных 

систем, регулирующие и надзорные органы и пр. Субъекты таких правоотношений преимущественно принад-

лежат к разным юрисдикциям;   

‐ объекты правоотношений, к которым помимо денежных средств можно отнести иные платежные ин-

струменты, информационные потоки, технологические решения, услуги по проведению платежей; 

‐ cодержание правоотношений составляют права и обязанности их участников. Например, плательщик по 

внешнеторговому контракту будет одновременно носителем прав и обязанностей в контексте правоотношений 

как сторона по контракту, клиент банка, субъект валютного регулирования, участник операций, подлежащих 

контролю в рамках мероприятий по противодействию отмыванию денег (ПОД/ФТ), принципалом по агентскому 

договору в случае привлечения к расчетам агента и т.д.  

Структуру правоотношений в платежной индустрии можно разделить на следующие уровни: 

Первый уровень – отношения между пользователями платежных услуг, а именно сторонами внешнетор-

говых контрактов, которые являются носителями «основных» обязательств. Признак «основные» в отношении 

торговых обязательств используется для акцентирования на платежном сервисе как обслуживающем обязан-

ность оплаты контракта.  

Второй уровень – правоотношения между пользователями и провайдерами платежных услуг. К послед-

ним можно отнести кредитные организации и платежные системы.  

Третий уровень составляет взаимодействие провайдеров платежных услуг между собой.  

Четвертый уровень образует система осуществления регуляторно-надзорных полномочий со стороны 

государств и международных организаций, которые могут затрагивать любую из названных выше групп право-

отношений. 

Значимой особенностью указанной многоуровневой структуры правоотношений является их комплексная 

система взаимодействия, правовую основу регулирования которой в сфере трансграничных расчетов составля-

ют национальное законодательство, международные (наднациональные) договоры, правила платежных систем, 

правоприменительная практика. Она предполагает сложную систему регулирования, включающую в себя при-

вязку к законодательству разных стран, возможность выбора применимого права, унификацию процедур и 

стандартов на уровне международных организаций и между отдельными странами, а также отдельными про-

вайдерами платежных услуг. Регулирование традиционной ТПИ, в рамках которой развернута указанная струк-

тура правоотношений, призвано обеспечить гарантии для субъектов трансграничных расчетов и решить множе-

ство других сопутствующих нормативных правовых задач, в том числе: 

‐ обеспечение стабильности и надежности платежных систем; 

‐ защиту интересов субъектов правоотношений в части установления четких требований для проведения 

трансграничных расчетных операций, регулирования взаимодействия между субъектами платежной системы, 

обеспечения нормативной базы для осуществления контроля за платежными институтами и их соответствия 

нормативным требованиям; 

‐ поддержание безопасности трансграничных расчетных операций и осуществление противодействия 

мошенничеству в данной области; 

‐ установление требований по соблюдению законодательства в области ПОД/ФТ; 

‐ реализация соблюдения валютного законодательства и контроль за финансовыми потоками и движени-

ем капитала; 

‐ гарантия защиты персональных данных субъектов правоотношений и пр.  
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Решение вышеуказанных задач создает надежную правовую основу для функционирования традицион-

ной ТПИ и обеспечивает доверие субъектов расчетных правоотношений к такой системе. 

Правовой характер структурных изменений ТПИ 

Когда в систему отношений добавляются элементы ТПИ на основе технологии распределенного реестра, 

такие как ЦВЦБ и ЦПТ, это неизбежно приводит к трансформации правоотношений. Давая юридическую оцен-

ку правоотношениям, возникающим в рамках трансграничных расчетов на основе технологии распределенного 

реестра, характеризующих анализируемую ТПИ, важно рассматривать модель отношений в контексте преем-

ственности с правоотношениями в традиционной ТПИ. Модель правоотношений строится вокруг решения 

неизменных задач субъектов платежа: поставщик должен получить оплату, агент – вознаграждение, провайдер 

платежных услуг – комиссию, а государство – соответствие публичным интересам. 

При этом следует учитывать, что несмотря на четкое нормативное регулирование сферы трансграничных 

расчетов, с приходом в эту область инновационных технологий, ЦВЦБ и ЦПТ вся нормативная база требует 

качественного обновления. Достижению данной цели будет способствовать анализ изменений в структуре пра-

воотношений, возникающих в ТПИ на основе технологии распределенного реестра, результатом которого будут 

сформулированы предложения по правовому обеспечению бесперебойного функционирования такой ТПИ. 

Первое изменение касается субъектного состава правоотношений. На позицию операторов платежных 

услуг (банков или небанковских платежных организаций) приходят центральные банки, являясь эмитентами 

ЦВЦБ, или эмитенты ЦПТ. Платежный функционал, охватывающий клиринг и организацию информационных 

потоков, замещается смарт-контрактами на основе технологии распределенных реестров, где операторами вы-

ступают новые участники рассматриваемых правоотношений – цифровые субъекты. 

Важно учитывать, что в традиционной ТПИ банки дополнительно выступают в роли агентов ПОД/ФТ и 

валютного контроля. Очевидно, что с внедрением в ТПИ технологии распределенных реестров регулирование 

данных функции также подлежит модификации. 

Второе изменение в структуре субъектного состава правоотношений, возникающих в ТПИ на основе тех-

нологии распределенного реестра, состоит в изменении статуса плательщика и получателя в связи с исключени-

ем провайдеров платежных услуг из роли посредников. Они уже не являются просто потребителями универ-

сальной платежной услуги, предоставляемой банками по правилам международных платежных систем, на них 

возложен функционал выбора ЦПТ и соответствующей сети распределенного реестра. При этом в отличие от 

универсальности традиционных платежных систем сторонам платежной транзакции в ТПИ на основе техноло-

гии распределенного реестра необходимо иметь адреса-идентификаторы в одной и той же сети.  

Принимая ответственность за выбор сети распределенного реестра, обе стороны платежа присоединяют-

ся к правилам и алгоритмам этой сети, где перед ними нет обязанного лица за осуществление самой транзакции, 

но может существовать лицо, обязанное обеспечить ценность ЦПТ (эмитент токена). Последний не является 

провайдером платежных услуг, так как он не предоставляет услуги по проведению платежных транзакций и не 

гарантирует их исполнение, а лишь обеспечивает соответствие выпущенных им токенов определенным крите-

риям ценности. Роль эмитента ЦПТ ограничивается поддержанием стабильности и доверия к такому токену, но 

не включает обязательства по обеспечению функционирования платежной инфраструктуры. 

В такой системе пользователи ТПИ фактически становятся самостоятельными агентами, которые: 

‐ самостоятельно выбирают способы проведения расчетов; 

‐ несут ответственность за безопасность своих криптографических ключей; 

‐ принимают риски, связанные с волатильностью выбранных токенов; 

‐ способствуют совместимости выбранных платежных решений; 

‐ решают вопросы конвертации и ликвидности. 

Это принципиально новый подход к организации платежей, где традиционные отношения «поставщик 

услуг – потребитель» заменяются на модель «самостоятельный участник – децентрализованная инфраструкту-

ра». Частными случаем децентрализованной инфраструктуры является подсистема оборота ЦПТ в ТПИ на ос-

нове технологии распределенного реестра. Важным свойством такой ТПИ является бесперебойная работа по 

зафиксированным правилам, при которых каждая отдельная транзакция не зависит от одобрения со стороны 

оператора сети. В результате происходит трансформация содержания платежных правоотношений, где участни-

ки становятся более автономными, но при этом принимают на себя расширенный спектр рисков и обязанностей. 

В итоге юридически значимые последствия трансформации субъектного состава правоотношений влекут 

следующие изменения в их содержание: 

‐  изменение характера ответственности субъектов правоотношений (участников расчетов); 

‐  трансформация механизмов обеспечения безопасности и конфиденциальности платежных операций в 

связи с использованием технологии распределенного реестра; 

‐  необходимость создания новых подходов к регулированию валютных операций и валютного контроля 

при использовании ЦПТ; 

‐  появление новых форм взаимодействия между центральными банками разных стран для обеспечения 

трансграничных расчетов; 

‐  изменение подходов к обеспечению стабильности финансовой системы в условиях использования 

ЦПТ; 
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‐  возникновение потребности в разработке новых стандартов идентификации участников расчетов и 

подтверждения подлинности операций; 

‐  необходимость адаптации существующих механизмов противодействия отмыванию денег и финанси-

рованию терроризма к новым условиям; 

‐  появление новых рисков, связанных с технологической зависимостью от определенных платформ и 

решений; 

‐  изменение подходов к регулированию требований к резервам и ликвидности эмитентов ЦПТ; 

‐  необходимость создания новых механизмов разрешения споров и обеспечения исполнения обяза-

тельств в цифровой среде. 

Трансформация объекта правоотношений в ТПИ 

Объект правоотношений, возникающих в рамках трансграничных платежей, использующих ТПИ на ос-

нове технологии распределенного реестра, также существенно преображается по сравнению с традиционной 

платежной инфраструктурой, где объектом таких отношений являются не только денежные средства, а весь 

процесс осуществления трансграничного платежа со всеми его участниками. В случае использования инфра-

структуры на основе технологии распределенного реестра объектом правоотношений выступает система взаи-

мосвязанных элементов, включающая: 

‐  ЦПТ; 

‐  сеть распределенного реестра; 

‐  смарт-контракты; 

‐  цифровые идентификаторы кошельков участников, а также кастодиальные и некастодиальные системы 

доступа к ним; 

‐  технологии ПОД/ФТ. 

Данная система как объект правоотношений в ТПИ не имеет какого-либо отличительного признака отно-

сительно таких же отношений с использованием ЦПТ, но не имеющих признаков трансграничности. В обоих 

случаях делается запись о переходе владения токенами с одного адреса-идентификатора на другой. Такое поло-

жение дел контрастирует с правоотношениями в традиционной платежной инфраструктуре, в которой наблю-

даются существенные различия в регулировании платежей внутри страны и с признаками трансграничности. 

Без формирования соответствующей регуляторной базы, которая обеспечит интеграцию функционала 

ЦПТ с существующей нормативной надстройкой, в рамках которой функционируют такие неотъемлемые ин-

ституты внешнеторговых отношений как валютный и таможенный контроль, пошлины и налоги, система иден-

тификации и меры в области репатриации, невозможно обеспечить полноценное функционирование ТПИ на 

основе технологии распределенного реестра. 

Существующая разобщенность нормативного регулирования содержит следующие проблемы: 

‐  отсутствие четких правил идентификации участников трансграничных операций совокупно с рисками 

легализации доходов, полученных преступным путем; 

‐  неопределенность в вопросах налогообложения операций с ЦПТ; 

‐  сложности с применением валютного контроля к операциям с ЦПТ; 

‐  проблемы таможенного декларирования при оплате товара токенами;  

‐  риски бесконтрольного вывода денежных средств за рубеж. 

Содержание правоотношений в ТПИ на основе технологии распределенного реестра 

Содержание правоотношений представляет особый интерес, так как совмещает в себе как уже устоявши-

еся, так и перспективные права и обязанности сторон, возникающие во всех аспектах трансграничных расчетов, 

использующих ТПИ на основе технологии распределенного реестра.  

С учетом проанализированных выше изменений в субъектном составе и трансформации объекта рассмат-

риваемых правоотношений, можно выделить следующие группы прав и обязанностей по субъектным парам: 

‐ плательщик – получатель или участник сети – участник сети (горизонтальные отношения между поль-

зователями); 

‐ владелец адреса-идентификатора – оператор сети распределенного реестра; 

‐ владелец ЦПТ – эмитент ЦПТ. 

Права и обязанности по каждой из выделенных пар имеют следующие особенности: 

Плательщик – получатель. 

Как было отмечено выше, правоотношения в части платежей являются сопутствующими или производ-

ными по отношению к основному обязательству, которое порождает право одного лица получить денежное воз-

мещение и обязанность второго произвести оплату. В традиционной ТПИ операторы платежных услуг зачастую 

проверяют наличие основания у плательщика инициировать платеж. Здесь речь идет о праве на проведение 

транзакции в соответствии с условиями сделки, вытекающем из обязательства. В случае осуществления пла-

тежной транзакции в сети распределенного реестра никаких дополнительных проверок на наличие основного 

обязательства и соответствующих прав на проведение транзакции у отправителя и на получение денежных 

средств у получателя оператором сети не проводится. Однако такой контроль продолжают осуществлять банки 

как агенты валютного контроля в части открытия и закрытия ведомостей банковского контроля. Таким образом, 

при использовании технологии распределенного реестра, в ТПИ возникает трансформация в отношениях пла-

тельщика и получателя под влиянием регулирования трансграничных платежей в классической ТПИ. Институ-
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ты администрирования внешнеэкономической деятельности интегрируют в нормативный правовой контур про-

цесс осуществления платежных транзакций с использованием систем распределенного реестра, подчиняя его 

косвенному регулированию. 

В этой связи проявляется еще одно значимое свойство платежного сервиса с использованием ЦПТ – от-

крытость и прозрачность данных о транзакциях и адресах-идентификаторах в сети распределенного реестра 

сопутствует с псевдоанонимностью их владельцев. Под влиянием механизмов банковского комплаенса у пла-

тельщика и получателя возникает обязанность предоставить необходимую информацию для своей идентифика-

ции банком и заявить о принадлежности им конкретных адресов-идентификаторов. Публичность же информа-

ции о транзакциях воспринимается как возможность быстро и неопровержимо подтвердить факт совершения 

платежа. 

Среди прочих обязанностей плательщика можно также выделить обязанность обеспечить наличие доста-

точного количества токенов для платежа в случае, если речь идет об использовании механизмов смарт-

контрактов. 

Владелец адреса-идентификатора – оператор системы распределенного реестра. 

Как определено выше в настоящей статье, в правоотношениях в рамках ТПИ на основе технологии рас-

пределенного реестра оператор платежных услуг видоизменяется. Его оцифровка в процессе расчетов с исполь-

зованием ЦПТ не означает отсутствия правил в такой инфраструктуре. Системы распределенного реестра суще-

ствуют по четко зафиксированным правилам и алгоритмам. Независимо от степени децентрализации элементов 

в таких системах, владелец адреса-идентификатора де-факто присоединяется к их правилам, что в свою очередь 

порождает комплекс взаимных прав и обязанностей в правоотношениях владелец кошелька – оператор системы 

распределенного реестра, в частности: 

‐  право на использование инфраструктуры; 

‐  обязанность соблюдать правила и протоколы; 

‐  право на получение информации о состоянии системы; 

‐  обязанность обеспечивать безопасность своих ключей; 

‐  право на участие в обновлении протокола; 

‐  обязанность поддерживать совместимость.  

Рассматриваемая сфера взаимодействия участников платежа на сегодняшней день подверглась наимень-

шему регулированию, главным образом в силу технических особенностей работы алгоритмов, предоставляю-

щим участникам возможность независимой работы без опоры на традиционные нормы права и институты госу-

дарства. Иными словами, если протокол сети может работать без дополнительной гарантии со стороны государ-

ства, он может предоставлять ожидаемые результаты его пользователям, не прибегая к механизмам государ-

ственного принуждения.  

Именно у этой сферы имеется наибольший потенциал для практического регулирования.  

Владелец ЦПТ – эмитент ЦПТ. 

С целью исследования этой группы правоотношений следует определить, как соотносятся такие субъек-

ты ТПИ на основе технологии распределенного реестра, как оператор системы распределенного реестра и эми-

тент ЦПТ. В частном случае, данные субъекты могут быть объединены, например, когда система предоставляет 

возможность получения внутренних (нативных) токенов участникам, обеспечивающим работу различных алго-

ритмов консенсуса в распределенном реестре. Но чаще наблюдается иная ситуация, когда система распределен-

ного реестра становится инфраструктурной основой для эмиссии ЦПТ третьими лицами. Примером служат 

стейблкоины, централизованно эмитируемые на открытых системах распределенного реестра. 

Следовательно, при рассмотрении взаимодействия «владелец ЦПТ – эмитент ЦПТ» возникает принципи-

ально отличающаяся система прав и обязанностей: 

‐ право на получение информации об эмитенте; 

‐ обязанность соблюдать условия использования ЦПТ; 

‐ право требовать поддержания ценности ЦПТ; 

‐ обязанность использовать ЦПТ в соответствии с его назначением; 

‐ право на участие в механизмах управления ЦПТ; 

‐ обязанность соблюдать правила обращения ЦПТ.  

В этой области взаимодействия между участниками платежного процесса наблюдаются наиболее актив-

ные попытки правового регулирования со стороны государственных органов во всем мире. Данное обстоятель-

ство объясняется наличием высоких рисков для участников. Многочисленные примеры банкротств и недобро-

совестной конкуренции привлекают внимание большинства государств.  

Выводы 

Для любой ТПИ характерна многоуровневая структура правоотношений между ее элементами, важной 

особенностью которой является комплексная система взаимодействия, решающая задачи обеспечения осу-

ществления трансграничных платежных транзакций в рамках платежного пространства. 

Имплементация элементов технологии распределенного реестра в ТПИ сопровождается изменениями 

субъектного состава правоотношений и его структуры. В частности, ярко выраженная трансформация наблюда-

ется у эмитента ЦПТ, который может быть освобожден от функционала обеспечения работы ТПИ, но сохраняет 

роль гаранта стабильности и конвертируемости токена.  
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При формировании ТПИ на основе технологии распределенного реестра происходит трансформация со-

держания платежных правоотношений между субъектами инфраструктуры, вызванная децентрализацией эле-

ментов и связей между ними, при которой участники приобретают автономный функционал, сопровождающий-

ся увеличением рисков. На содержание платежных правоотношений оказывают влияние значимые последствия 

трансформации субъектного состава таких правоотношений, проявляющиеся в изменении характера ответ-

ственности участников расчетов, трансформации механизмов обеспечения безопасности и конфиденциальности 

операций с использованием технологии распределенного реестра, а также в необходимости разработки новых 

подходов к валютному регулированию и контролю. К другим особенностям содержания правоотношений между 

субъектами ТПИ, сформированной на основе технологии распределенного реестра, относятся новые формы 

взаимодействия между центральными банками, методы поддержания стабильности финансовой системы, стан-

дарты идентификации и подтверждения подлинности операций, механизмы ПОД/ФТ. Изменения в содержании 

правоотношений создают риски технологической зависимости от определенных платформ, изменяют подходы к 

регулированию резервов и ликвидности эмитентов ЦПТ и требует создания специфических механизмов разре-

шения споров и обеспечения исполнения обязательств в цифровой среде. 

Объект правоотношений в ТПИ на основе технологии распределенного реестра приобретает уникальные 

атрибуты, включающие характеристики ЦПТ, причем определение признаков трансграничности платежа при 

исполнении транзакции с использованием ЦПТ приобретает статус отдельной исследовательской задачи. До ее 

решения вопрос о трансграничности той или иной платежной инфраструктуры остается открытым.  

Таким образом, при использовании технологии распределенного реестра в ТПИ традиционные правоотно-

шения между плательщиком и получателем трансформируются и нуждаются в дополнительном регулировании. 

Для функционирования ТПИ на основе технологии распределенного реестра существует потребность в наличии 

нормативной правовой базы, в полной мере обеспечивающей интеграцию функционала ЦПТ с действующим за-

конодательством в различных странах-участницах общего трансграничного платежного пространства.  
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ФОРМУЛА БЛЭКА-ШОУЛЗА КАК ИСТОРИЧЕСКИЙ ПРОРЫВ В ТЕОРИИ И ПРАКТИКЕ  
ОПРЕДЕЛЕНИЯ ЦЕНЫ ОПЦИОНОВ 

BLACK-SCHOLES FORMULA AS A HISTORIC BREAKTHROUGH IN THE THEORY AND  
PRACTICE OF OPTION PRICING 

 

Аннотация. В данной статье даётся определение финансового рынка, определяются понятия опциона, его внутренней и временной 

стоимостей и типов, опционов call и put, даются их основные характеристики, приводятся и характеризуются виды опционов по возможно-
стям досрочного исполнения, по соотношению цены исполнения и цены акции в настоящий момент, приводится пример инвестиционной 

стратегии, иллюстрируются графически прибыль и выплата по двум типам опционов, рассматриваются верхние и нижние границы их цены 

в связи с паритетом put-call, определяется риск-нейтральный подход для бездивидендной акции и европейского опциона (как и все прочие 
понятия и инструменты далее), биноминальная модель ценообразования, её связь с моделью Блэка-Шоулза, рассматривается сама модель 

Блэка-Шоулза, а также, кратко, практика её применения. 

Abstract. This article defines the financial market, defines the concepts of an option, its intrinsic and time value and types, call and put op-
tions, provides their main characteristics, provides and characterizes the types of options by the possibility of early execution, by the ratio of the strike 

price and the current stock price, provides an example of an investment strategy, graphically illustrates the profit and payout for two types of options, 

considers the upper and lower boundaries of their price in connection with put-call parity, defines a risk-neutral approach for a non-dividend stock and 
a European option (as well as all other concepts and instruments below), the binomial pricing model, its relationship with the Black-Scholes model, 

considers the Black-Scholes model itself, and also, briefly, the practice of its application. 

Ключевые слова: Опцион, цена опциона, цена исполнения опциона, кол-опцион, пут-опцион, модель Блэка-Шоулза, формулы 
Блэка-Шоулза, биноминальная модель, риск-нейтральный подход, финансовая математика.  

Keywords: Option, option price, strike price, call option, put option, Black-Scholes model, Black-Scholes formulas for call and put options, 

binomial model, risk-neutral approach, financial mathematics. 

 

«Экономист должен быть – в известной мере – математиком, историком, государственным деятелем 

и философом.» Джон Мейнард Кейнс, некролог на смерть Альфреда Маршалла, 13 июля 1924 г. 
 

30 августа 2025 года мировое экономическое сообщество отметило 30-ю годовщину со дня смерти Фишера 

Блэка – замечательного американского экономиста и математика, внесшего решающий вклад в разработку теории 

ценообразования на опционы. Преждевременный уход из жизни помешал ему получить Нобелевскую премию по 

экономике, которая была вручена в 1997 году его соавтору Майрону Шоулзу и Роберту Мертону, расширившему 

горизонт применения формулы Блэка-Шоулза к случаю выплаты дивидендов по подопционной акции. 

В 1973 г. Фишер Блэк (1938-1995 гг.) и Майрон Шоулз (1941 г.) вывели свою формулу продажной цены 

опциона в предположении, что доходность по портфелю из акции и опциона на неё не должна превышать без-

рисковую процентную ставку – ставку доходности облигаций Казначейства США [1].  

В отношении опционов существует понятие «срок исполнения», определяющее период времени, в тече-

ние которого опцион действителен и который обозначается здесь как (0, 𝑇). Если опцион можно исполнить 

только в момент окончания срока (𝑇), то его называют европейским опционом, а если опцион можно реализо-

вать в произвольный момент (𝑡 ≥  0) в течение его жизни, то его называют американским [2]. В данной статье 

мы будем рассматривать только европейские опционы (по крайней мере там, где это различие не оговаривается), 

поскольку модели для описания цены американских опционов усложняются из-за необходимости учитывать 

вероятность досрочного исполнения. На пространстве срока действия опциона возникают следующие его ха-

рактеристики, определяемые в зависимости от соотношения цены исполнения 𝑋 и цены базового актива 𝑆𝑡 в 

произвольный момент времени 𝑡, где индексы 𝑐 и 𝑝 обозначают соответствующие типы опционов call и put [2]: 
опцион «в деньгах», если  𝑋𝑝 > 𝑆𝑡 или 𝑋𝑐  <  𝑆𝑡 

              «при своих», если  𝑋𝑝 = 𝑆𝑡 или 𝑋𝑐  =  𝑆𝑡 

              «вне денег», если  𝑋𝑝 < 𝑆𝑡 или 𝑋𝑐  >  𝑆𝑡 

Опционы в деньгах должны быть исполнены, хотя свыше 10 % владельцев таких активов выбирают не 

исполнять их [3]. 

Финансовая математика отвечает на вопрос о том, в каких границах лежит цена опциона, а также предла-

гает рабочие способы довольно точно её определить. Однако, для того чтобы это стало так, потребовалось до-

вольно много времени. В науке долго не имелось прямой формулы, связывающей текущую рыночную цену оп-

циона с текущей ценой подопционного объекта, ценой исполнения опциона, временем до истечения срока его 

обращения и волатильностью. Модель Блэка-Шоулза дала миру такую формулу.  

История определения цены опционов начинается с попыток талантливого французского математика Луи 

Башелье (1870-1946 гг.) описать её серьёзными математическими инструментами, вылившихся в первую в пря-

мом смысле этого слова модель для цены опциона, которую Башелье охарактеризовал в своей диссертации 1900 

г., над которой работал во время учёбы в Сорбонне под руководством великого Анри Пуанкаре. Представьте 

себе доску Гальтона: это «устье», под которым расположена группа выступающих штырьков, расположенных 

таким образом, чтобы, в идеальном случае, шарик, пропущенный через «устье», ударяясь о каждый из них, мог 
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с равной вероятностью «повернуть» вправо или влево. Если установить внизу некоторую прозрачную тару с 

равными сегментами и бросить достаточно большую россыпь шариков, то в результате получится колоколооб-

разное распределение по сегментам, называемое нормальным распределением. Башелье предположил, что цена 

акции – это тот же самый шарик, а её текущее значение находится на вершине «колокола», который складывает-

ся по-новому каждый раз для новой цены. Утверждение, что цена акции всё больше отклоняется со временем, 

которое Башелье прилагал в комплекте к указанному выше, отражается в увеличении числа рядов в умозри-

тельной доске Гальтона: тогда «колокол» нормального распределения действительно расширяется со временем. 

В целом Башелье основывался на феномене случайного блуждания. Цена же по мысли Башелье должна была 

основываться на смеси вероятностей и принципа равных выгод для надписателя опциона и его покупателя. Но 

при этом он не учитывал, что цены на акции не возникают абсолютно случайно, есть тенденции, благоприятные 

и неблагоприятные условия рынка. 

Из-за неготовности большего числа игроков рынка к использованию подобных моделей и несмотря на то, 

что многие ведущие экономисты пытались решить вопрос о цене опциона, например П. Э. Самуэльсон, боль-

ших прорывов в этой области не было, только в середине 1967 г. Э. Торп вывел свою модель, которая позволяла 

ему и группе инвесторов эффективно зарабатывать, определяя цену и сравнивая её с рыночной.  

Позднее, вместе с Р. Мёртоном, Ф.Блэк и М.Шоулз совместили доработанную модель Башелье, которая 

учитывала компонент общей тенденции рынка, с уравнением, описывающим доходность безрискового портфеля 

опциона и акции, а также элементами стохастической математики, и получили знаменитое уравнение Блэка-

Шоулза-Мёртона. 

В итоге, теперь это общепринятый способ определения рыночной цены опционов [4]. 

Модель Блэка-Шоулза в рассматриваемой здесь вариации (первоначально выведенной формулы), выво-

дится из интересной и весьма понятной концепции биноминального дерева, ветви которого описывают «путь» 

акции от её начального значения до одного из возможных значений на дату исполнения опциона, вычисляемого 

на основе случайной величины (ставки непрерывного начисления доходности). Но рассмотрение модели здесь 

основывается также и на факте широкого практического применения, интеграции с программным обеспечением 

(в т.ч. с популярным редактором электронных таблиц Exel), на возникновении отдельного понятия «предполага-

емой волатильности» в контексте справочных индексов для использования в данной модели и пр. Так что во-

просы об актуальности исчерпываются уже в самом начале обсуждения [4].  

Прежде чем говорить о цене опциона, зададимся в начале вопросом о его стоимости (т.е. ценности – 

value). Если стоимость обычного материального товара, такого как, например, пышка в парке, определяется 

суммой переменных и постоянных издержек его производства и реализации, в том числе аренды помещения и 

котла с маслом, т.е. себестоимостью, то стоимость опциона, дериватива, определяется потенциальными выгода-

ми от его приобретения. 

Различают внутреннюю, выплату по опциону в некоторый момент времени вплоть до даты исполнения, и 

временнýю стоимость опциона, выражающуюся разностью между премией надписателя, то есть ценой нашего 

дериватива, и внутренней стоимостью. Можно заметить, что внутренняя стоимость равна нулю для опционов 

«при своих» и «вне денег», что вполне отвечает его экономическому смыслу: раз опцион не может быть испол-

нен, он бесполезен и ничего не стоит. Временнáя же стоимость отражает «стоимость неисполнения» опциона 

или «стоимость волатильности». Если соответствующие разности ниже отрицательные (или равны нулю), что и 

будет в случае неисполнения, к реальной потере «закупочной цены» прибавится ещё и величина нашего проиг-

рыша против курса котировок акции (базового актива) [4]. 
Внутренняя стоимость: (𝑆𝑡 − 𝑋)𝑐        

                                            (𝑋 − 𝑆𝑡)𝑝  

Временнáя стоимость:  𝐶𝑡 − (𝑆𝑡 − 𝑋)𝑐 

                                           𝑃𝑡 − (𝑋 − 𝑆𝑡)𝑝 

Понятие «справедливой цены» опциона означает, с одной стороны, что цена на дериватив сформирована 

так, что гарантирует отсутствие возможностей для безрискового получения арбитражной прибыли, то есть вы-

полнение принципа безарбитражности, а с другой – удовлетворение условиям риск-нейтрального подхода. Ар-

битражная прибыль может быть получена через игру на разнице процентных ставок, обменных курсов и ценах, 

которая возникла из-за воздействия сил, отличных от типично рыночных. То есть если цена была установлена 

на 10 % ниже не потому, что производительность труда выросла или снизились издержки, а в следствие иных 

причин [3]. В этом смысле рынок, на котором вводится действие этого принципа, можно назвать, вспомнив 

классический дух работ А. Смита и очень многих экономических концепций, «совершенным» или «эффектив-

ным», поскольку в реальной жизни такое происходит сплошь и рядом. Однако, создание разных качественных 

моделей в рамках подобных допущений и их широкое практическое применение, вероятно, делают возможным 

сокращение такой практики: игроки рынка подчиняют свою деятельность эффективной теории, одновременно 

снижая её отрыв от реальности. 

Разобравшись со стоимостью опциона, мы можем приступить к его цене. Согласно лемме Ито [5] рыноч-

ная цена опциона является функцией от цены подопционного объекта и времени до истечения срока обращения 

опциона. Существуют следующие оценки для её верхней и нижний границы, при условии, что американские и 

европейские опционы совпадают по сроку, цене исполнения и другим характеристикам [3]. 
 

𝑆𝑡 − 𝑋 ∙ 𝑒−𝜈𝜌 ≤ 𝐶𝑡 < 𝑆𝑡   



 492   Всероссийский журнал 
 

X ∙ 𝑒−ν𝜌 − 𝑆𝑡 ≤ 𝑃𝑡
(𝐸𝑈)

< X ∙ 𝑒−ν𝜌    

𝑋 − 𝑆𝑡 ≤ 𝑃𝑡
(𝑈𝑆)

< 𝑋   
 

при 𝑡 ∈ [0, 𝑇] 
 

 

Неравенство (1) приведено для «обобщённого» опциона call: существует лемма, по которой стоимости 

американского и европейского опционов на акцию равны, если равны их цена исполнения, срок исполнения, а 

также прочие параметры. 

Воспользуемся паритетом put-call (4) и названной леммой, чтобы продемонстрировать их истинность [3, 4]: 
 

𝐶𝑡 = 𝑃𝑡 + 𝑆𝑡 – X ∙ 𝑒−ν𝜌  
 

Для оценки снизу: т. к. 𝑃𝑡  ,  𝐶𝑡 ≥ 0, то, в силу (4) и названной леммы,   
𝐶𝑡 ≥ 𝑆𝑡 − 𝑋 ∙ 𝑒−𝜈𝜌 ; 

т. к. 𝑃𝑡
(𝐸𝑈)

= 𝐶𝑡 + 𝑋 ∙ 𝑒−ν𝜌 − 𝑆𝑡 и 𝑃𝑡
(𝐸𝑈)

,  𝐶𝑡 ≥ 0, то  

𝑃𝑡
(𝐸𝑈)

 ≥  𝑋 ∙ 𝑒−ν𝜌 − 𝑆𝑡 ; 

т. к. американский опцион put может быть исполнен в произвольный момент, то верно и 

𝑃𝑡
(𝑈𝑆)

≥ 𝑋 − 𝑆𝑡. 

Оценки сверху доказываются от противного невыполнением принципа безарбитражности [3].  
 

Даже втиснув цену в конкретные рамки, буквально набросив сеть на добычу, мы ещё не можем ясно по-

нять, как прямо или хотя бы косвенно её выразить. Здесь нам поможет биноминальная модель, а потом формулы 

Блэка-Шоулза. Биноминальная модель (придуманная позднее) широко применяется для оценивания цены опци-

онов, но, правда, приводит к не слишком достоверным результатам, потому что предполагает, что цена базового 

актива может в каждый дискретный момент времени поменяться только в двух направлениях (упасть или вы-

расти) и для конкретных коэффициентов увеличения и уменьшения, заданных предварительно [3].  

В комплекте к биноминальной модели прилагается принцип риск-нейтральности, который гласит, что, 

если инвестор считает доходность некоторого рискового актива эквивалентной в среднем гарантированной до-

ходности актива безрискового, то можно переложить эту эквивалентность непосредственно на величины стои-

мости портфелей, которые состоят из указанных активов. Проще говоря, можно посчитать стоимость портфеля 

безрисковых активов, вычислить гарантированный доход и чистую стоимость «открытия позиции». Затем соот-

нести гарантированный доход с доходностью опциона, вычислить которую позволяет биноминальная модель. А 

потом приравнять стоимость покупки некоторого количества опционов, необходимого для получения означен-

ной доходности, выраженную через их цену, со стоимостью открытия «безрисковой позиции» и решить уравне-

ние относительно неизвестного: цены опциона [4].  

Биноминальная модель иллюстрирует важную логику: ценообразование здесь – вопрос вероятностей, ко-

торые удаётся вычислить через соответствующие функции, а цена базового актива изменяется в соответствие со 

значениями случайной величины, ограниченными бинарным набором заранее известных коэффициентов, при-

чём происходит это в узловые, дискретные, моменты времени. Существуют более сложные представления мо-

дели Блэка-Шоулза, в которых на акцию можно выплачивать дивиденды, изменение происходит непрерывно и 

на бесконечном множестве вариантов (вверх или вниз и насколько) [6]. Но будучи не менее полезной и довольно 

часто используемой, биноминальная модель, приводящая к рассматриваемым далее формулам Блэка-Шоулза 

(актуальность которых описывалась выше), будет полезнее с точки зрения исследования подхода, доступного 

для понимания очень многих людей. 

Существуют рекуррентные соотношения, которыми определяется рынок, удовлетворяющий принципу 

риск-нейтральности и включающий (в одной из моделей) биноминальную модель как компонент, т. н. (𝐵, 𝑆)-

рынок, где присутствуют только два вида активов – рисковые (𝑆, вроде тех же акций и опционов, в общем виде 

предполагающие частичную или полную потерю инвестиций) и безрисковые (𝐵, вроде облигаций государствен-

ного займа, в общем виде стабильно растущие и приносящие доход): 𝑆𝑘 = 𝑆𝑘−1 ∙ 𝑒(α𝑘), 𝐵k = 𝐵𝑘−1 ∙ 𝑒(𝑟𝑘). Дискон-

тирование здесь производится, в первом случае, по упомянутым значениям случайной величины α𝑘, которая в 

нашем примере принимает значения из набора {𝑑, 𝑢}, а во втором – по конкретной константе, определяемой 

постоянной безрисковой процентной ставкой 𝑟 [3]. 

Пусть временной промежуток (0, 𝑇) будет разделён на 𝑁 равных отрезков, каждый из которых отражает 

одну и ту же величину изменения времени ∆𝑡. Тогда 𝑘 − ый момент времени 𝑡 (далее именуется шагом) будет 

выражаться так: 𝑡 = ∆𝑡 ∙  𝑘, 𝑘 = 0, 1, 2, … , 𝑁, а стоимость акции 𝑆𝑘 = 𝑆(𝑡). Согласно тому, как мы «определи-

ли» биноминальную модель, из данной точки 𝑆𝑘−1 цена акции на 𝑘 − м шаге может либо уйти вверх, либо уйти 

вниз. Множители, определяющие во сколько раз цена увеличилась или уменьшилась, являются значениями слу-

чайной величины каждого произвольного шага: α𝑘, которые независимы и имеют одинаковое распределение, и 

обозначаются соответственно 𝑑 (от англ. down) и 𝑢 (от англ. up). Разумеется, 𝑑 <  𝑢. Вероятность, что α𝑘 при-

мет значение 𝑢 или 𝑑 обозначим так: 𝑃(𝛼𝑘   =  𝑢) = 𝑝, 𝑃(𝛼𝑘    =  𝑑) =  1 − 𝑝 (рисунок 1).  

Выходит, что цены на 𝑘 − м шаге имеют следующий вид (рисунок 1).  
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Рисунок 1 – Ветвление для k − го шага 

 

Пойдём дальше: cвяжем цену акции на 𝑘 − м шаге с её стоимостью в начальный момент 𝑘 =  0.  

Введём 𝜉𝑘 независимую случайную величину Бернулли шага 𝑘, которая случайным образом принимает 

значения из набора {0,1} с вероятностью 𝑃(𝜉𝑘 = 1) = 𝑝 и 𝑃(𝜉𝑘 = 0) = 1 − 𝑝, соответствующей вероятностям 

попасть в 𝑢 или 𝑑. Величина 𝜉𝑘 будет служить индикатором подъёма (1) или спуска (0) цены акции. Напраши-

вается аналогия с программированием, где остатки от деления на два находят самое разнообразное применение: 

от членов логических и арифметических выражений до индикаторов состояния, как здесь. 

Случайную величину 𝛼𝑘 можно теперь представить в виде равенства 𝛼𝑘 = 𝑑 + (𝑢 − 𝑑) ∙ 𝜉𝑘 (5), которое и 

будет обеспечивать необходимые нам значения при том или ином исходе – 𝑑 при снижении и 𝑢 – при повыше-

нии цены акции: выражать ветвление формулами для каждого случая уже не нужно. Значит цену акции 𝑆𝑘 мож-

но записать одним уравнением: 𝑆𝑘 = 𝑆𝑘−1 ∙ 𝑒(α𝑘 ), которое является базовым рекуррентным, рассмотренным вы-

ше. Сдвинемся на шаг назад, а потом ещё на один и так далее и получим цепь искомой связи: 

 𝑆𝑘 = 𝑆𝑘−1 ∙ 𝑒(α𝑘) ⟵  𝑆𝑘−1 = 𝑆(𝑘−2) ∙ 𝑒(α𝑘 −1) ⟵ 𝑆𝑘−2 = 𝑆(𝑘−3) ∙ 𝑒(α𝑘−2 )… 

⟵ 𝑆1 = 𝑆0 ∙ 𝑒(𝛼1) или, в общем виде, S𝑘 =  S0 ∙  e(∑ αm
𝑘
1 ). 

Возвращаясь к записи (5), мы сможем преобразовать это выражение обратно к «прикладным» значениям 

повышения-понижения: 
 

𝑆𝑘 =  𝑆0 ∙  𝑒(∑ α𝑚
𝑘
1 )  =  𝑆0 ∙  𝑒(∑ (𝑑+(𝑢−𝑑)∙𝜉𝑚)𝑘

1 ) =    𝑆0 ∙  𝑒(𝑘∙𝑑+(𝑢−𝑑)∙∑ (𝜉𝑚)𝑘
1 )  =  𝑆0 ∙  𝑒(𝑘∙𝑑+(𝑢−𝑑)∙λ𝑘)  

 

Мы ввели новую случайную величину «лямбда», то есть перешли от случайной генерации на каждом ша-

ге коэффициентов «подъёма» и «падения», до генерации общего числа подъёмов, за вычетом которого можно 

получить и число падений (если среди нас есть пессимисты), по прежнему зависящей от вероятности 𝑝. Ведь 

«лямбда» – это сумма единиц и нулей. Важно указать, что эта сумма определяет множество комбинаций, вроде 

(для двух подъёмов и трёх шагов) 011, 110 и 101, каждая из которых является одной независимой «траектори-

ей». Для каждого отдельного значения «лямбда» все соответствующие ей «траектории» будут оканчиваться од-

ним и тем же значением. 

Заметим, что «выросшее» биноминальное дерево (где 𝑘 − ый шаг последний, хотя шаг может быть вы-

бран произвольно, как ползунок в музыкальном плеере) воплощает совокупность из 2𝑘 «путей», по которой мо-

жет «пройти» цена акции до некоторого значения. Представьте себе изогнутый график котировок, исходящий в 

качестве одного из множества «путей» из одной точки и образующий с другими «путями» упорядоченные пере-

сечения – узлы [3]. 

Мы построили модель с учётом того, что ветвление начинается в начальный момент времени, но это 

только частный случай. Для произвольного момента 𝑡 срока действия всё будет выглядеть следующим образом: 

ветвление затронет промежуток (𝑡, 𝑇), который будет разделён на 𝑛 равных отрезков ∆𝑡 и длина которого 𝜌 =
 𝑇 −  𝑡. Цена акции на произвольном 𝑘 − ом шаге будет выражаться как 𝑆𝑘 = 𝑆(𝑡 + ∆𝑡 ∙ 𝑘), 𝑘 =  0, 1, 2, … , 𝑛. А 

следом 𝑡 = (𝑁 − 𝑛) ∙ ∆𝑡 и 𝜌 = 𝑛 ∙ ∆𝑡. Теперь всё так, как требует того обобщение [3]. 

Вернёмся к нашей случайной величине «лямбда», для которой нужно определить вероятность принимае-

мых ею значений из набора {0, 1, 2, … , 𝑛}. Если выбрать такое число 𝑈, 0 ≤  𝑈 ≤  𝑘 ≤  𝑛, отражающее число 

подъёмов цены акции до 𝑘 − го шага, то вероятность того, что «лямбда» будет равна 𝑈: 𝑃(𝜆𝑘 = 𝑈) = 𝐶𝑘
𝑈 ∙ 𝑝𝑈 ∙

(1 − 𝑝)(𝑘−𝑈), так что наша «лямбда» биноминальная случайная величина, которая принимает значения с вероят-

ностью, вычисляемой по формуле Я. Бернулли, знакомой нам ещё со школы, по задаче о многократном подбра-

сывании монетки. Это выражение, являющееся функцией биноминального распределения нашей случайной 

величины, равносильно утверждению, что 𝐶𝑘
𝑈 путей из всей совокупности, имеющие данное число подъёмов 𝑈, 

будут оканчиваться одной и той же величиной с вероятностью 𝑝𝑈 ∙ (1 − 𝑝)(𝑘−𝑈) каждый [3]. 

В контексте риск-нейтрального подхода «справедливая цена» любого финансового инструмента  – это 

приведённое значение усреднённой выплаты по нему. Усреднение здесь понимается как вычисление математи-

ческого ожидания по некоторой вероятностной мере [3]: 
 

𝐹𝑡 = 𝑒(−ν∙ρ) ∙ 𝔼𝑄[𝑃𝑎𝑦𝑜𝑓𝑓(𝑆𝑇 , 𝑇)]  
 

По биноминальному дереву для цены акции мы можем в итоге найти множество выплат по опциону. Да-

лее мы должны вычислить усреднение величины выплаты (по некоторой вероятностной мере 𝑄) и дисконтиро-

вать её для произвольного момента времени вплоть до даты исполнения, то есть отыскать соответствующее 

приведённое значение. Риск-нейтральный подход отвечает здесь за то, что дисконтирование производится с 

привлечением ν, ежегодной безрисковой ставки, то есть мы прямо пользуемся эквивалентностью динамики до-

ходов по рисковым и безрисковым активам.  

Вероятностная мера, в сущности, это функция, заданная на множестве событий, такая, что принимает 

«внутрь» исход и возвращает вероятность, делая это с помощью заданного распределения, представляющего 
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собой пары вида: значение-вероятность. Мера, говоря языком компьютера, связывает ваш исход со значением и 

берёт нужную вероятность. Чтобы вероятностная мера 𝑄 могла быть определена для исходов и «путей» на всём 

промежутке жизни опциона, или на произвольном «подпромежутке», мы должны определить её как некоторое 

распределение из целого семейства (т.к. параметр 𝑈 выбирается нами) распределений, связанных с «самым все-

охватным» представлением случайной величины λ𝑛. Рассуждая так, мы предполагаем, что все параметры моде-

ли (𝑢, 𝑑, 𝑡, 𝑇, n), кроме вероятности 𝑝, – фиксированы. Несмотря на множественность распределений, их семей-

ство однозначно определяется «участками» распределений случайных величин 𝜉𝑘 на каждом шаге, то есть они 

имеют общую фундаментальную природу, а значит можно остановиться на некотором произвольном. 

В этой связи вычислим т.н. риск-нейтральную вероятность 𝑝∗, беря за основу простейший случай акции 

первого шага, с разбиением промежутка на две равные части. Решая уравнение (7), мы придём к формуле: 𝑝∗ =
𝑒𝑟−𝑒𝑑

𝑒𝑢−𝑒𝑑 , где r =  𝜈 ∙ ∆𝑡. И получим, что мера 𝑄 – это распределение λ𝑛 при 𝑝 = 𝑝∗. Существует теорема о том, что 

на эффективных рынках такая вероятностная мера существует и притом только одна [3]. 

Теперь можем перейти к модели Блэка-Шоулза, которую рассмотрим в контексте формул, выводимых из 

биноминальной модели посредством предельного перехода и вытекающих из него эквивалентностей. Начнём, 

обозначив данные формулы, а потом объясним их. 

Данные формулы, по сравнению с чистой биноминальной моделью, которая реализуется на компьютере с 

большими трудозатрами, даёт (правда с допущениями) две прямые формулы, выражающие цены опционов на 

покупку и на продажу [1, 3, 4]: 
 

𝐶𝑡 = 𝑆0 ∙ Ф(𝑥) − 𝑋 ∙ 𝑒(−𝜈𝜌) ∙ Ф(𝑦)  

𝑃𝑡 = X ∙ 𝑒(−νρ) ∙ Ф(−𝑦) − 𝑆0 ∙ Ф(−𝑥)  
 

где 𝑥  =  
𝑙𝑛(

𝑆𝑡
𝑋⁄ )+(ν+σ2/2)∙ρ

σ√𝜌
  

 

 

y  =  x  −  σ√𝜌    

 

где 𝑥  =  
𝑙𝑛(

𝑆𝑡
𝑋⁄ )+(ν+σ2/2)∙ρ

σ√𝜌
  (10),  y  =  x  −  σ√𝜌  (11), а Ф – кумулятивная функция стандартного нормаль-

ного распределения случайной величины (в нашем случае: ставки непрерывного начисления доходности). 

 

Приступим же к нелёгкому делу их объяснения. Для этого вернёмся к биноминальной модели и прямо 

следующих из неё формул цены опциона. Функция Ф в этом контексте не просто символ, а аналитическое вы-

ражение, отражающее определённую вероятность. В этой связи нам будет проще идти здесь рука об руку с 

формальными рассуждениями, ведь к такому виду эта функция приходит в результате некоторых преобразова-

ний, без которых сложно говорить вообще о каком-либо объяснении.  

Определим функцию Ф от аргументов 𝑚, 𝑛, 𝑝, от числа «подъёмов», от числа равных отрезков, на кото-

рые мы разбиваем период, и от вероятности «подъёма» соответственно, как следующее выражение:  
 

Ф(𝑚, 𝑛, 𝑝) = ∑ 𝐶𝑛
𝑖 ∙ 𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖)

𝑛

 𝑖= 𝑚

, 0 ≤ 𝑚 ≤ 𝑛  

 

Поскольку каждый «путь» и «каждый сонм путей» являются независимыми событиями, то общая веро-

ятность за от 𝑚 до 𝑛 «подъёмов» оказаться в соответствующих им ценах акций, определяющих выплату по оп-

циону, равна сумме этих вероятностей и выражается функцией Ф [3]. 

Логично предположить, что число 𝑚 не случайно. Если заранее обозначить 𝑎 =  ⌈
𝑙𝑛(𝑋/𝑆𝑡)−𝑑𝑛

𝑢−𝑑
⌉  (13), то есть 

минимальное число «подъёмов», необходимое для того, чтобы опцион был в деньгах на момент экспирации, то 

значение 𝑚 =  𝑎 прийдёт к нам само собой. В этом смысле функция Ф станет генератором вероятности нашего 

успеха, если мы определимся с передаваемым в неё параметром вероятности 𝑝.  

Заметим, что формула (13) крайне логична: натуральный логарифм показывает, в какое число раз на дан-

ный момент, приблизительно, цена исполнения больше цены акции, выдавая положительное значение, если это 

так, и отрицательное в противном случае, а вычитаемое – насколько наша акция упадёт. Знаменатель в свою 

очередь даёт нам, инвесторам, понять, сколько мы сможем «вернуть» за один «подъём» или, иначе говоря, какой 

прирост цены он даст.  

Если бы мы только-только изучили биноминальную модель, то смогли бы предварительно выразить цену 

опциона на покупку, которая будет в итоге сведена к его приведённой внутренней стоимости с выявившимся 

корректирующими весами вероятностей, которые мы получим по формуле (12), следующим образом [3]: 

𝐶𝑡 = 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖 ∙ 𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖) ∙ (𝑆0 ∙ 𝑒(𝑛𝑑+(𝑢−𝑑)∙𝑖) − 𝑋)

+
𝑛

0

 

Цена – это приведённое значение выплат по опциону с поправкой на их вероятность (𝑝 = 𝑝∗) для каждого 

числа «подъёмов»: с некоторого 𝑖 = 𝑎  эти выплаты становятся больше нуля. В этой связи рассуждения выше 

решают некоторые проблемы такого подхода, а именно: несколько первых слагаемых будут нулевыми, да и в 
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целом формула выглядит не особо удобочитаемой, если принять в расчёт, что с её помощью потом нужно будет 

выражать цену опциона put. Поэтому работаем далее. 
 

𝐶𝑡 = 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖 ∙ 𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖) ∙ (𝑆0 ∙ 𝑒(𝑛𝑑+(𝑢−𝑑)∙𝑖) − 𝑋)  =

𝑛

𝑎 

 

= 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ 𝑆0 ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖

𝑛

𝑎 

∙ 𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖) ∙ 𝑒(𝑛𝑑+(𝑢−𝑑)∙𝑖) − 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ 𝑋 ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖 ∙

𝑛

𝑎 

𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖) = 

= 𝑆0 ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖

𝑛

𝑎 

∙ (𝑝𝑒(𝑢−𝑟))
𝑖

∙ ((1 − 𝑝)(𝑑−𝑟))
(𝑛−𝑖)

− 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ 𝑋 ∙ ∑ 𝐶𝑛
𝑖 ∙

𝑛

𝑎 

𝑝𝑖 ∙ (1 − 𝑝)(𝑛−𝑖)  

 

Несколько сократим запись обозначениями: 
 

 𝑝 = 𝑝𝑒(𝑢−𝑟), 𝑞 = 1 − 𝑝, 𝑞 = (1 − 𝑝)(𝑑−𝑟)  =  1 −  𝑝 . 
 

И получим в терминах функции Ф: 
 

𝐶𝑡 = 𝑆0 ∙ Ф(𝑎 ,   𝑛,   𝑝) + 𝑋 ∙ 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ Ф(𝑎,   𝑛,   𝑝)  
 

и, через паритет put-call (опуская преобразования): 
 

𝑃𝑡 = 𝑋 ∙ 𝑒(−𝑟𝑛) ∙ Ф(𝑛 −  𝑎 + 1,   𝑛,   𝑞) − 𝑆0 ∙ Ф(𝑛 −  𝑎 + 1,   𝑛,   𝑞)  
 

Мы получили т.н. формулы Кокса-Росса-Рубинштейна (разработанные позже формул Блэка-Шоулза) [3]. 

Для целей данной статьи данные формулы полезны, поскольку показывают наглядно чёткий и понятный подход 

к решению проблемы. Для целей практики же и темы данной статьи мы должны перейти к рассмотрению более 

полезных (и элегантных) формул Блэка-Шоулза. 

От биноминальной модели к данным формулам мы переходим через предельный переход [3]: устремляем 

число равных отрезков, на которые мы разбили оставшийся срок жизни опциона (𝑡, 𝑇) к бесконечности: 𝑛 →
 ∞, и получаем следом: ∆𝑡 → 0. В этой связи можно уже увидеть, что формулы выше не работают, поскольку 

становятся несходящимися рядами. Значит, нужен другой инструмент, представление функции Ф. 

Мы хотим далее, чтобы итоговое распределение цены акции, 𝑆𝑛 = 𝑆(𝑇), было асимптотически логнор-

мальным (то есть стремилось к таковому), и чтобы параметры каждого отдельного шага можно было выбрать 

так, чтобы ожидаемая доходность (математическое ожидание доходности) и волатильность акции (цены акции 

или доходности; дисперсия или среднеквадратичное//стандартное отклонение цены или доходности; у нас – 

доходности) были ближе к реальным условиям рынка, то есть оказались заданными числами 𝜇 и 𝜎2 [3]. Доход-

ность каждого шага, в нашем случае, это случайная величина 𝛼𝑘, определяемая равенством (5).  

Обозначим следующее (наша случайная величина дискретна, изменяется в определённые промежутки 

времени, отсюда и используемая формула для вычисления дисперсии): 
 

𝑎 = 𝔼[𝛼𝑘] = ∑ 𝑃(𝛼𝑘 = 𝑥𝑖) ∙ 𝑥𝑖 = 𝑢𝑝

2

1

− 𝑑(1 − 𝑝)  

𝑏 = 𝔻[𝛼𝑘] = ∑ 𝑃(𝛼𝑘 = 𝑥𝑖) ∙ (𝑥𝑖 − 𝐸[𝛼𝑘])2 = 𝑝(1 − 𝑝)(𝑢 − 𝑑)2

2

1

  

𝑆𝑛 = 𝑆0 ∙ 𝑒∑ 𝑎𝑖
𝑛
1  

 
 

𝛾𝑛  = ∑ 𝛼𝑖

𝑛

1
  

 

Тогда наши требования (условия перехода выше) можно выразить формально следующим образом: 
 

𝔼[𝛾𝑛] = 𝑛 ∙ 𝔼[𝑎𝑘] = 𝑛 ∙ 𝑎 → μρ 

𝔻[𝛾𝑛] = 𝑛 ∙ 𝔻[𝛼𝑘] = 𝑛 ∙ 𝑏 → 𝜎2𝜌 

𝑛 →  ∞ 
 

Нужно сказать, что при их выполнении будет автоматически достигнуто и первое требование (асимпто-

тическая логнормальность распределения цены акции): поскольку в этом случае наша случайная величина 

𝛾𝑛 (ставка непрерывного начисления доходов) станет асимптотически нормально распределённой, то из этого 

последует, что цена акции будет иметь асимптотически логнормальное распределение [3].  

Чтобы это случилось, нужно, как можно узнать, если оказаться по времени позже совершившегося от-

крытия, описать параметры 𝑢, 𝑑, 𝑝 следующими формулами и всё выйдет так, как нам нужно [3]: 
 

𝑢 = σ√∆𝑡, 𝑑 = −𝜎√∆𝑡, 𝑝 =
1

2
(1 −

𝜇2

𝜎2 ∆𝑡) 𝜎2𝜌 
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Вероятно, их можно объяснить предположением, что, так как 𝜎 (среднеквадратичное или стандартное от-

клонение) показывает, насколько сильно значение случайной величины 𝛾𝑛  отклоняется от среднего, вероят-

ность попасть «вверх» прямо зависит от 𝜎 для периода ∆𝑡, поскольку, например, чем больше период, при дан-

ном отклонении, тем больше эта вероятность. Величина 𝑑, отвечающая за движение «вниз», выражается тогда 

следом из уравнения 𝑢 + 𝑑 = 0, которое является одним из предположений перехода, который мы осуществили 

выше. Что же касается выражения для вероятности, то примем его как данность. Заметим, что условие 𝑢 + 𝑑 =
0 означает, что вместо ветвления мы получаем движение по прямой. 

Теперь проделаем заключительный шаг, доведём (14) и (15) до формул (8) и (9) простыми рассуждения-

ми, вроде тех, которые слышны в школьных классах и которые сильно упрощают нам жизнь. Дело в том, что 

функция Ф переходит в иное качество: представляя её сначала как непосредственно функцию вероятности, ис-

пользуя затем эквивалентности и преобразования, а также обозначаемые (16) и (17) величины, переводим её в 

представление кумулятивной функции распределения, то есть функции, которая принимает в себя некоторое 

число и возвращает вероятность того, что случайная величина будет меньше его – вероятность того, что ставка 

непрерывного начисления доходности с некоторыми коррективами будет меньше либо равна 𝑥 или 𝑦 в нашем 

случае, вспомогательных коэффициентов, не несущих особого финансового смысла [3]. В результате, если сле-

довать интерпретации вышесказанного, мы получаем корректировку на величину вероятности, что опцион при-

несёт положительную выплату, только более приближенную к реальности. Что касается вычисления кумулятив-

ной функции распределения в данных «точках», то сейчас мы об этом скажем. В зависимости от распределения 

случайной величины можно использовать разные представления функции Ф.  

Поскольку в нашем случае распределение стандартное нормальное (т.е. нормальное с единичным стан-

дартным отклонением и нулевым математическим ожиданием), выводимое в оригинальной статье Ф. Блэка и М. 

Шоулза, то мы приведём кумулятивную функцию распределения именно для него: 

Ф(𝑥) = ℙ(𝑥 ≤ 𝑋) =
1

√2𝜋
∫ 𝑒(−𝑥2/2)𝑑𝑥

𝑥

−∞

 

Вычисляя этот несобственный интеграл I-го рода для введённого в функцию значения, мы и будем полу-

чать нужные нам корректировки. Для этого необходимо просто вычислить первообразную, а потом решить во-

прос о её сходимости при значении нижнего предела, стремящегося к минус бесконечности. Теперь перейдём к 

заключению.  

Модель Блэка-Шоулза, в той вариации, которую мы затронули в данной статье, широко применяется в 

практике финансовых рынков [4]. Предполагаемая волатильность, понятие, возникающее в связи с использова-

нием значений волатильности доходности акции в формулах модели, привела к созданию справочных индек-

сов, к которым обращаются инвесторы, планируя свою активность с ценными бумагами на бирже или вне её. 

Сама же модель Блэка-Шоулза, опирающаяся на ряд допущений, таких как отсутствие арбитражных возможно-

стей, постоянство безрисковой ставки и т.п., несмотря на это интегрирована в современные редакторы элек-

тронных таблиц, что позволяет в реальном времени и на больших массивах данных эффективно определять как 

вероятность доходов, так и справедливую цену опционов, интересных финансовых инструментов, которые 

предлагают многообразные возможности для использования: от комбинаций с традиционными инструментами, 

до вытекающих из них сложных и комплексных стратегий хеджирования [3, 4]. Исторически она стала проры-

вом в деле определения цены опциона, сочетая вероятностную природу рынков с определённостями, вносимы-

ми  сообществами людей.  
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СПЕЦИФИКА ПРОВЕДЕНИЯ IPO РОССИЙСКИМИ КОМПАНИЯМИ 
THE SPECIFICS OF CONDUCTINGIPOS BY RUSSIAN COMPANIES 

 

Аннотация. Статья посвящена вопросам поиска новых источников финансирования для российских компаний в условиях геополи-
тической напряжённости и экономических санкций. Авторы исследовали рынок IPO в современной России, выявили ключевые проблемы 

его развития в частности в вопросах  организации IPO, определили барьеры для выхода на  публичный рынок для компаний малой и сред-

ней капитализации, сделали определенные рекомендации, реализация которых может способствовать росту рынка в ближайшей перспекти-
ве. Рекомендации по совершенствованию рынка IPO даны с учетом новой реальности экономики России после 2022 г.,  при этом принима-

ются во внимание возможные экономические и макроэкономические риски при различных сценариях изменения геополитических условий. 

Авторами также разработаны комплексные стратегии, направленные на преодоление барьеров, связанных с выходом на рынок капитала. 
Abstract. The article is devoted to the search for new sources of financing for Russian companies in the context of geopolitical tensions and 

economic sanctions. The authors studied the IPO market in modern Russia, identified key problems of its development, in particular in the organiza-

tion of IPOs, identified barriers to entry into the public market for small and medium-cap companies, and made certain recommendations, the imple-
mentation of which may contribute to the growth of the market in the near future. Recommendations for improving the IPO market are given taking 

into account the new reality of the Russian economy after 2022, while taking into account possible economic and macroeconomic risks under various 

scenarios of changing geopolitical conditions. The authors have also developed comprehensive strategies aimed at overcoming barriers associated 
with entering the capital market. 
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В условиях геополитической напряженности и экономических санкций, компании в России сталкиваются 

с необходимостью поиска новых источников финансирования. IPO рассматривается как один из наиболее при-

влекательных инструментов для привлечения капитала, несмотря на снижение объема привлеченных средств в 

2023 году по сравнению с предыдущими периодами. 

Проведение IPO позволяет обеспечить компаниям следующие преимущества: привлечение финансовых 

ресурсов для обеспечения ускорения развития компании; улучшение репутации и укрепление доверия инвесто-

ров; рост выручки и повышение доходности бизнеса.  Российские компании при проведении публичных разме-

щений сталкиваются с рядом проблем, среди которых отсутствие ясных регуляторных рамок, ограниченные 

возможности привлечения зарубежных инвесторов, восприятие иностранными инвесторами проводимых раз-

мещений как высоко рискованных инвестиций. Однако, несмотря на все существующие сложности успешное 

проведение IPO российскими компаниями возможно при разработке комплексных стратегий, направленных на 

преодоление этих барьеров. Поддержать процесс выхода российских компаний на IPO могут такие меры как 

повышение прозрачности финансовой отчетности, совершенствование корпоративного управления, привлече-

ние как внутренних, так и внешних инвесторов, адаптация механизма IPO под текущие рыночные условия. 

Первичное публичное размещение акций (IPO) – это процесс, при котором частная компания впервые 

предлагает свои акции для продажи на фондовой бирже, переходя из статуса частной в публичную компанию. 

IPO позволяет привлечь капитал, повысить известность и ликвидность акций. Компании, осуществляющие IPO, 

можно разделить на три группы: крупные международные компании, быстрорастущие компании среднего раз-

мера, малый инновационный бизнес. 

Подготовка к IPO включает аудит финансовой отчетности, разработку проспекта эмиссии и оценку стои-

мости компании. Аудит подтверждает достоверность отчетности и соответствие международным стандартам 

(IFRS) или национальным учетным стандартам, это критически важно для привлечения инвесторов. Аудитор-

ские услуги часто сопровождаются консалтингом. 

IPO российских компаний проходит с привлечением андеррайтера. В роли андеррайтера выступает инве-

стиционный банк, который проводит оценку компании, определяет справедливую цену размещения акций и 

принимает на себя риски, связанные с IPO (уровень принятия ответственности определяется типом андеррай-

тинга). Функционал андеррайтера достаточно широк, это осуществление корректной оценки акций, проведение 

мероприятий обеспечивающих снижение информационной асимметрии, принятие на себя ответственности за 

достоверность предоставляемой информации и выпуск аналитических отчетов. При поддержке андеррайтера 

также проводится серия презентаций для потенциальных инвесторов. 

Одной из основных проблем российских компаний при проведении  IPO является несоответствие уровня 

корпоративного управления и прозрачности западным стандартам. Недостаток опыта внедрения этих стандар-

тов снижает вероятность успешного IPO. IPO – сложный и многогранный процесс, требующий тщательной под-

готовки. Для анализа текущей ситуации важно рассмотреть несколько ключевых индикаторов, в первую очередь 

– динамику, объём и структуру рынка. По данным Московской биржи, в 2023 году 8 российских компаний про-

вели IPO, что, конечно, превышает количество размещений в 2022 году (размещалась одна компания), но усту-

tel:ZNTropina@fa.ru


 498   Всероссийский журнал 
 
пает средним значениям этого показателя в мировой практике. Для сравнения – на фондовом рынке США в пе-

риод с 2019 по 2024 прошли размещения акций 2306 компаний, а по состоянию на 14 января 2025 года ещё 5 

компаний прошли размещение на рынке США. В период 2014-2024 гг. 46 российских компаний провели пуб-

личное размещение акций на бирже. Только за 2023-2024 гг. провели 46% от общего количества IPO за десяти-

летний рассматриваемый период, что можно оценивать  как эффект изменения планов компаний в отношении  

выхода на биржу в 2022 г. в связи с геополитической обстановкой и образовавшимся, соответственно, эффектом 

низкой базы. Общая сумма размещений российских компаний составила 760,3 млрд руб., при этом  20% разме-

щений обеспечили 70% от общей суммы размещений (наиболее крупные размещения: Fix Price, OZON). Самым 

масштабным годом по сумме размещений стал 2021 год – 255 млрд руб, что коррелирует с 10-летними рекорда-

ми Индекса МосБиржи [1]. Среди компаний, вышедших на IPO в 2024 году, можно выделить две группы: круп-

ные (более 10 млрд рублей) и мелкие (менее 10 млрд рублей). В группе крупных компаний наблюдается более 

стабильный рост цен на акции, что связано с их мощностями и устойчивостью.  
 

 
 

Рисунок 1 – Относительное изменение цены акций компаний,  

проведших IPO в 2024 году к цене размещения 
(Источник: составлено на основании данных [9]) 

 

В группе мелких компаний наблюдается высокая волатильность цен, что обусловлено недостатком дове-

рия инвесторов и большой подверженностью системным рискам. (рис. 1) 

В итоге бум количества IPO в 2023-2024 гг. сформирован компаниями малой капитализации. Средняя 

сумма размещения в 2023–2024 гг. снизилась на 78% до 5,8млрд руб. в сравнении с 26,6 млрд руб. за период 

2014-2022 гг. Малый размер размещений, но большое количество новых участников публичных торгов в 2023-

2024 гг., наряду с другими причинами обусловлены жесткой денежно-кредитной политикой Банка России, дан-

ного периода. В условиях высоких кредитных ставок привлечение денежных средств на бирже для малых ком-

паний, обеспечивая повышение узнаваемости бренда, становится необходимым этапом стабильного функцио-

нирования бизнеса.  

В России существуют значительные барьеры для успешного IPO. Основные сложности связаны с защи-

той прав инвесторов и обеспечением доверия розничных инвесторов, что особенно важно в условиях неста-

бильности и присутствия нелинейных зависимостей на российском рынке. 

Прежде всего, необходимо закрепить на законодательном уровне понятия корпоративной ответственно-

сти и аудиторской независимости. Особое внимание следует уделить более строгому контролю исполнения 

норм законодательства в части раскрытия информации об акционерах компании, чему должны способствовать 

как эмитент, так и государство. Задача эмитента – создать эффективную систему внутреннего контроля, а задача 

топ-менеджмента – нести ответственность за действия инсайдеров в компании. 

В России деятельность организаторов размещения на данный момент контролируется слабо, что дает воз-

можность любому профучастнику рынка с лицензией брокера-дилера выступать в этой роли, что создает значи-

тельные риски, связанные с недостаточной квалификацией и незначительным опытом таких компаний. Необходи-

мо закрепить на государственном уровне отличительные признаки квалифицированного организатора: наличие 

истории успешных сделок, опытного персонала и развитых технологий для тестирования интереса инвесторов. 

Упрощение бюрократических барьеров при выходе компании на биржу является одним из ключевых фак-

торов роста популярности IPO. На данный момент неадаптивная структура требований к размещению вызывает 

дополнительные издержки со стороны компаний, как транзакционные, так и экономические в контексте привле-

чения специалистов размещения. Разработка собственных стандартов IPO, учитывающих сложившиеся миро-
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вые практики, позволила бы сократить затраты компаний и повысить их готовность к размещению акций на 

российском рынке. 

Для достижения целей по объему привлеченных средств на фондовом рынке необходимо стимулировать 

активное участие субъектов малого и среднего бизнеса, чему может послужить развитие механизма PRE-IPO. 

На данный момент PRE-IPO – вариант для более зрелых бизнесов, с понятной и отработанной бизнес-моделью 

и запланированным первичным размещением акций в ближайшие 18-24 месяцев. В свою очередь возможность 

привлечения капитала через PRE-IPO для компаний малого и среднего бизнеса, прежде всего, должна обеспечи-

ваться качественной подготовкой отчетности компаний, что дает возможность  оценить готовность компании к 

повышению долговой нагрузки. Выполнение данных условий позволит обеспечить доверие розничных инве-

сторов и выйти на путь привлечения институциональных инвесторов. 

По причине серьезных бюрократических ограничений, успешной начинающей компании, как правило, не 

выгодно выходить на рынок акций, так как для первичного размещения нужно быть максимально «публичной» 

компанией в течение довольно длительного срока. Кроме того, для успешного размещения необходимо поддер-

живать более тесный контакт эмитентов с потенциальными инвесторами, при этом инвесторы должны быть 

действительно заинтересованы в долгосрочном участии в формировании привлеченных средств компании. 

На базе краудфандингового финансирования и при помощи агрегированного источника информации 

представляется возможным создание площадки для размещения и представления инвестиционных проектов с 

потенциалом публичности. В этом случае может предоставляться необходимая информация для конкретных 

инвесторов, заинтересованных в долгосрочном участии в проекте, вследствие чего минимизируется влияние 

бюрократических факторов: на первом этапе предоставляется начальная информация, а для получения более 

подробной информации возможен личный контакт инвестора с компанией. После справедливой оценки инве-

сторами компании на внебиржевой площадке, компания смогла бы выйти на IPO, уже имея представление о 

долгосрочном эффекте от своей деятельности. Дальнейшее развитие площадки для поиска заинтересованных 

инвесторов в развитии начинающих проектов позволит получить главный рыночный эффект: формирование 

конкуренции. Компании, размещая свои инвестиционные предложения, смогут ориентироваться среди альтер-

нативных предложений и искать свою целевую аудиторию.  

Многие компании, особенно из сектора МСП, не имеют достаточных знаний о правильной подготовке к 

публичному размещению. В этом контексте следует обратить внимание на практику США, где многообразные 

семинары и образовательные инициативы помогают малым компаниям понять специфику процесса IPO и необ-

ходимые этапы подготовки. Организация семинаров и курсов по выходу на IPO на разных уровнях для бизнес-

менов и управляющих компаниями может помочь повысить уровень понимания и готовности компаний к про-

цессу размещения. 

Недостатки образовательных программ в России напрямую связаны с проблемами отрасли: высокий по-

рог входа, слабое взаимодействие с конкурентами на фондовом рынке, использование программ только для 

обеспечения возможности повысить узнаваемость, нацеленность на привлечение денежных средств только на 

определенный проект и соответственно отсутствие ориентации на   долгосрочное взаимодействие с рынком. 

Для успешной реализации образовательных программ необходимо снизить начальные требования  к порогу 

входа, постоянно поддерживать актуальность предоставляемой информации с учетом постоянно меняющихся 

экономических условий в России, транслировать реальные возможности привлечения средств на продолжи-

тельный срок.  Результатом программы должна стать разработанная четкая схема действий для компании  с уче-

том специфики  отрасли. 

 На данный момент можно констатировать наличие комплексных проблем, оказывающих негативное вли-

яние на активность рынка IPO в России. Несмотря на теоретические преимущества IPO, такие как привлечение 

капитала, улучшение ликвидности и улучшения имиджа компании, их практическая реализация сталкивается с 

рядом значительных барьеров. Так средний объем привлеченных средств по итогам 2023 года составил 5 млрд 

рублей, что свидетельствует о низкой активности рынка.  

В связи с трансформацией и переустройством экономики РФ после оказанного санкционного давления, в 

частности на движение капитала, в структуре инвесторов в IPO сегодня преобладают резиденты РФ. Серьезные 

сложности с  выполнением регуляторных требований к прозрачности, качеству финансовой отчетности, излиш-

няя бюрократизация процесса первичного размещения и высокие транзакционные издержки создают дополни-

тельные барьеры для эмитентов, особенно для компаний малой и средней капитализации. 

Для выхода российского фондового рынка в долгосрочной перспективе на стабильный показатель при-

влеченных новых эмитентов необходимо интегрировать лучшие международные нормативные практики в пра-

вовую систему РФ с учетом уровня развития  ее финансового рынка и объемов деятельности компаний, под-

держивать стандарты раскрываемости финансовой отчетности, способствовать качественному улучшению дея-

тельности профессиональных организаторов размещения. 

Для реализации потенциала рынка IPO в России также нужно решить проблемы, связанные с инвестора-

ми: усилить защиту прав миноритарных акционеров, повысить удобство контакта с эмитентом и получения фи-

нансовой информации от него, организовать правовую защиту от спекуляций, происходящих, как во время пер-

вичного размещения, так и в первое время после размещения. Особое внимание следует уделить привлечению 

малого и среднего бизнеса к размещению на фондовом рынке  путем снижения бюрократических барьеров, ро-

ста рынка PRE-IPO, развития образовательных программ для малых эмитентов. 
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ СИСТЕМЫ ФИНАНСОВОГО ПЛАНИРОВАНИЯ И ПРОГНОЗИРОВАНИЯ: АДАПТИВ-
НЫЕ МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯМИ ЛЁГКОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

DIGITAL TRANSFORMATION OF THE FINANCIAL PLANNING AND FORECASTING SYSTEM:  
ADAPTIVE MANAGEMENT MECHANISMS FOR LIGHT INDUSTRY ENTERPRISES 

 

Аннотация. Цифровизация финансового управления становится критическим фактором выживания предприятий лёгкой промышлен-

ности в условиях геополитической турбулентности и технологических сдвигов. Традиционные Excel-модели и фрагментированные ERP-

решения не обеспечивают необходимой скорости реагирования на валютные шоки, сырьевые колебания и изменения потребительского пове-
дения. В статье представлена комплексная методология цифровой трансформации системы финансового планирования и прогнозирования, 

основанная на интеграции облачных BI-платформ, автоматизированных триггерных механизмов и предиктивной аналитики. Разработана трёх-

уровневая архитектура цифрового контура: операционный слой (ERP/MES), аналитический слой (Data Lake + BI) и управленческий слой (IBP + 
rolling-forecast). Предложен алгоритм поэтапной миграции от ручного бюджетирования к автоматизированной системе с минимальными капи-

тальными затратами. На выборке из 12 предприятий Уральского федерального округа продемонстрировано сокращение цикла бюджетирования 

с 18 до 4 дней, повышение точности прогнозов выручки на 31% и снижение операционных затрат на финансовую функцию на 24%. Внедрение 

цифровых триггеров позволило сократить время реакции на критические отклонения с 7-10 дней до 4-6 часов. Научная новизна заключается в 

разработке адаптивного алгоритма автоматической корректировки финансовых планов при изменении ключевых драйверов, а также в создании 

методики оценки цифровой зрелости финансовой функции для предприятий лёгкой промышленности. Практическая значимость подтверждена 
успешными пилотными проектами, демонстрирующими возврат инвестиций в цифровизацию за 14-18 месяцев при совокупном экономическом 

эффекте 28-35 млн руб. на предприятие среднего размера. 

Abstract. Digitalization of financial management is becoming a critical factor for the survival of light industry enterprises in the context of 
geopolitical turbulence and technological shifts. Traditional Excel models and fragmented ERP solutions do not provide the necessary speed of re-

sponse to currency shocks, commodity fluctuations and changes in consumer behavior. The article presents a comprehensive methodology for the 

digital transformation of the financial planning and forecasting system based on the integration of cloud BI platforms, automated trigger mechanisms 
and predictive analytics. A three-level architecture of the digital circuit has been developed: an operational layer (ERP/MES), an analytical layer 

(Data Lake + BI) and a management layer (IBP + rolling forecast). An algorithm for a step-by-step migration from manual budgeting to an automated 

system with minimal capital expenditures is proposed. A sample of 12 enterprises in the Ural Federal District demonstrated a reduction in the budget-
ing cycle from 18 to 4 days, an increase in the accuracy of revenue forecasts by 31% and a decrease in operating costs for the financial function by 

24%. The introduction of digital triggers has reduced the response time to critical deviations from 7-10 days to 4-6 hours. The scientific novelty lies in 

the development of an adaptive algorithm for automatic adjustment of financial plans when key drivers change, as well as in the creation of a method-
ology for assessing the digital maturity of the financial function for light industry enterprises. The practical significance is confirmed by successful 

pilot projects demonstrating a return on investment in digitalization in 14-18 months with a total economic effect of 28-35 million rubles per medium-

sized enterprise. 

Ключевые слова: цифровая трансформация; финансовое планирование; лёгкая промышленность; BI-системы; Data Lake; rolling-

forecast; IBP; автоматизация бюджетирования; предиктивная аналитика; триггерные механизмы; цифровая зрелость; облачные платформы; 

ERP-интеграция; машинное обучение. 
Keywords: digital transformation; financial planning; light industry; BI systems; Data Lake; rolling forecast; IBP; budgeting automation; 

predictive analytics; trigger mechanisms; digital maturity; cloud platforms; ERP integration; machine learning. 
 

Введение 

Современная парадигма управления предприятиями лёгкой промышленности формируется под воздей-

ствием трёх мегатрендов: ускоряющейся цифровизации бизнес-процессов, усиления макроэкономической неста-

бильности и трансформации потребительского поведения в сторону омниканальности [7]. По данным исследова-

ния McKinsey, компании с высоким уровнем цифровой зрелости финансовой функции демонстрируют на 23% 

более высокую операционную маржу и на 45% быстрее адаптируются к рыночным изменениям [2]. Однако рос-

сийская лёгкая промышленность значительно отстаёт от мировых лидеров в области цифровизации финансового 

управления. Согласно отчёту Минпромторга РФ, только 18% предприятий отрасли используют интегрированные 

цифровые платформы планирования, а 62% продолжают полагаться на разрозненные Excel-файлы [3]. Это создаёт 

критические риски в условиях, когда скорость принятия решений становится ключевым конкурентным преиму-

ществом [14]. 

Особую актуальность проблема приобретает в контексте санкционного давления и необходимости им-

https://mfd.ru/export/#Alias=false&Period=7&timeframeValue=1&timeframe
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портозамещения. Предприятия вынуждены одновременно управлять валютными рисками, оптимизировать це-

почки поставок и адаптировать ассортимент под меняющийся спрос, что невозможно без современных цифро-

вых инструментов [4]. В такой ситуации традиционные методы планирования, основанные на годовых бюдже-

тах и квартальных корректировках, демонстрируют свою полную несостоятельность [19]. 

Цель настоящего исследования – разработать и апробировать комплексную методологию цифровой 

трансформации системы финансового планирования и прогнозирования для предприятий лёгкой промышлен-

ности, обеспечивающую переход от реактивного к проактивному управлению финансами. Для достижения этой 

цели необходимо провести диагностику текущего уровня цифровой зрелости финансовых процессов на пред-

приятиях отрасли, разработать референтную архитектуру цифровой платформы финансового планирования, 

создать алгоритм поэтапной миграции от традиционных к цифровым инструментам, оценить экономический 

эффект от внедрения цифровых решений и сформулировать рекомендации по преодолению организационных 

барьеров цифровизации [10]. 

Теоретико-методологические основы цифровой трансформации 

Теоретические основы цифровой трансформации финансовой функции заложены в работах Bryson, кото-

рый рассматривал переход от статичных планов к динамическим системам как естественную эволюцию управ-

ленческой мысли [5]. Современная интерпретация, представленная в исследованиях Kaplan и Norton, акцентирует 

внимание на создании «цифровых двойников» финансовых процессов, позволяющих моделировать различные 

сценарии развития в режиме реального времени [6]. Применительно к лёгкой промышленности концепция цифро-

визации приобретает специфические черты, обусловленные высокой волатильностью сырьевых рынков, сезонно-

стью спроса и фрагментированностью цепочек поставок [13]. 

Орлов в своих работах подчёркивает критическую важность интеграции производственных и финансовых 

данных для предприятий с коротким производственным циклом [7]. По его мнению, разрыв между операционны-

ми системами учёта и финансовым планированием создаёт информационные лаги, которые в условиях быстро 

меняющегося рынка становятся фатальными для бизнеса. Исследования Hansen и Mowen демонстрируют, что в 

отраслях с высокой сезонностью цифровые инструменты прогнозирования способны снизить ошибку планирова-

ния на 35-40%, что для предприятий лёгкой промышленности означает существенное сокращение потребности в 

оборотном капитале [8]. 

Современная волна цифровизации финансового планирования опирается на четыре ключевые технологии, 

каждая из которых вносит свой вклад в трансформацию управленческих процессов [9]. Облачные вычисления сни-

жают капитальные затраты на IT-инфраструктуру на 40-60% и обеспечивают масштабируемость решений, что осо-

бенно важно для предприятий лёгкой промышленности ввиду сезонных пиков нагрузки на системы [11]. Технологии 

больших данных и аналитики позволяют обрабатывать неструктурированные данные из множественных источников 

– от социальных сетей до IoT-датчиков на производстве, выявляя скрытые закономерности и повышая точность про-

гнозов [14]. Искусственный интеллект и машинное обучение обеспечивают автоматическую корректировку финан-

совых моделей при изменении внешних условий, что критично для волатильных рынков [23]. Роботизация процес-

сов высвобождает до 30% рабочего времени финансовых специалистов для аналитической работы, переводя фокус с 

рутинных операций на стратегические задачи [17]. 

Несмотря на очевидные преимущества, цифровая трансформация финансовой функции сталкивается с ря-

дом системных препятствий. По данным опроса PwC, 67% CFO российских компаний называют сопротивление 

изменениям главным барьером цифровизации [12]. Организационная инерция усугубляется острой нехваткой 

специалистов, владеющих одновременно финансовыми и цифровыми навыками [15]. Проблема фрагментации 

данных, когда множество несвязанных систем учёта создают «информационные силосы», характерна для боль-

шинства предприятий отрасли [18]. Дополнительным вызовом становится обеспечение кибербезопасности в усло-

виях роста киберугроз, что требует значительных инвестиций в защиту финансовых данных [16]. 

Методология исследования и эмпирические результаты 

Для оценки текущего состояния цифровизации финансовых процессов была разработана матрица цифро-

вой зрелости, включающая пять уровней развития [1]. На начальном уровне находятся предприятия с ручным 

планированием и бумажным документооборотом – таких в выборке оказалось 28%. Базовый уровень, характери-

зующийся использованием электронных таблиц и email-коммуникаций, представлен 43% компаний. Развиваю-

щийся уровень с локальными ERP-модулями и базовой отчётностью охватывает 21% предприятий. Продвинутый 

уровень с интегрированными системами и BI-аналитикой достигнут лишь 6% компаний, а оптимизированный 

уровень с AI-прогнозами и real-time планированием – только 2% предприятий выборки [22]. 

Предлагаемая архитектура цифровой платформы строится по принципу многослойной интеграции с чёткой 

сегрегацией функциональных уровней [17]. В основании находятся операционные системы – ERP-платформы, 

MES-системы производственного учёта, CRM-решения и WMS-системы складского учёта. Над ними располагает-

ся слой хранения данных, включающий Data Lake для неструктурированной информации и Data Warehouse для 

структурированной отчётности, связанные ETL-процессами и системой управления мастер-данными [9]. Анали-

тический слой представлен BI-платформами для визуализации, инструментами предиктивной аналитики на 

Python и R, модулями сценарного моделирования Monte Carlo и what-if анализа [11]. Венчает архитектуру управ-

ленческий слой с IBP-платформой интегрированного бизнес-планирования, модулями rolling-forecast, триггерны-

ми механизмами и системой автоматизированных алертов [2]. 

Переход к цифровой платформе реализуется через последовательные этапы, каждый из которых имеет 
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чёткие временные рамки и измеримые результаты [4]. На подготовительном этапе, занимающем первые три 

месяца, проводится аудит существующих процессов и систем, формируется проектная команда, разрабатывает-

ся дорожная карта и оценивается бюджет с расчётом возврата инвестиций [20]. Этап стандартизации продолжа-

ется с третьего по шестой месяц и включает унификацию справочников и классификаторов, создание единой 

модели данных, разработку регламентов и процедур, обучение ключевых пользователей [18]. Автоматизация, 

занимающая период с шестого по двенадцатый месяц, предполагает внедрение базовых модулей ERP, настрой-

ку ETL-процессов, развёртывание BI-дашбордов и запуск пилотных проектов [21]. На этапе интеграции, про-

должающемся с двенадцатого по восемнадцатый месяц, происходит объединение всех источников данных, 

внедрение rolling-forecast, настройка триггерных механизмов и масштабирование на все подразделения [19]. 

Завершающий этап оптимизации охватывает период с восемнадцатого по двадцать четвёртый месяц и включает 

внедрение ML-алгоритмов, развёртывание предиктивной аналитики, процессы непрерывного улучшения и 

расширение функционала системы [25]. 

Апробация предложенной методологии проведена на выборке из 12 предприятий лёгкой промышленности 

Уральского федерального округа в период 2022-2024 годов. Результаты демонстрируют впечатляющую динамику 

ключевых показателей [3]. Цикл бюджетирования сократился с 18 до 4 дней, что означает снижение на 78%. Точ-

ность прогноза выручки, измеряемая через среднюю абсолютную процентную ошибку MAPE, улучшилась с 

14.2% до 9.8%, то есть на 31% [10]. Время подготовки управленческой отчётности уменьшилось с 96 до 24 часов – 

сокращение на 75%. Количество ручных операций в месяц снизилось с 450 до 120, что составляет уменьшение на 

73% [14]. Наиболее драматичное улучшение продемонстрировала скорость реакции на критические отклонения – 

с 7-10 дней до 4-6 часов, что означает ускорение в 35-60 раз [15]. Затраты на финансовую функцию в процентах от 

выручки снизились с 1.8% до 1.4%, экономия составила 24%. Количество ошибок в квартальной отчётности 

уменьшилось с 28 до 5, то есть на 82%. Удовлетворённость пользователей системы, измеряемая через Net 

Promoter Score, выросла с 32 до 67 пунктов – увеличение на 109% [11]. 

Наиболее показательным примером успешной цифровой трансформации является проект в ООО "Тек-

стильПром" – предприятии с годовой выручкой 2.8 млрд рублей и численностью персонала 850 человек [13]. Ис-

ходная ситуация характеризовалась использованием 47 несвязанных Excel-файлов для бюджетирования, ручной 

консолидацией данных из пяти различных систем, отсутствием оперативной отчётности и средней ошибкой про-

гноза на уровне 18%. В рамках проекта было реализовано внедрение облачной платформы Microsoft Azure, раз-

вёртывание Power BI для визуализации данных, интеграция с 1С:ERP через API, настройка 15 автоматических 

триггеров и обучение 25 ключевых пользователей [7]. Достигнутые результаты превзошли ожидания: время на 

подготовку бюджета сократилось с трёх недель до трёх дней, точность прогноза EBITDA повысилась до 93%, бы-

ло высвобождено 14 млн рублей оборотного капитала, а возврат инвестиций составил 187% за 18 месяцев [12]. 

Экономическая модель и барьеры внедрения 

Экономическая модель цифровой трансформации финансовой функции для предприятия среднего размера 

включает как капитальные, так и операционные затраты [20]. Совокупные капитальные затраты составляют от 7 

до 10 млн рублей, включая лицензии программного обеспечения на сумму 3.5-5.0 млн рублей, оборудование и 

инфраструктуру стоимостью 1.5-2.0 млн рублей, а также услуги консалтинга и внедрения в размере 2.0-3.0 млн 

рублей [24]. Операционные затраты достигают 2.0-3.1 млн рублей в год и включают годовую подписку на облач-

ные сервисы в размере 1.2-1.8 млн рублей, поддержку и обновления стоимостью 0.5-0.8 млн рублей, а также обу-

чение персонала на сумму 0.3-0.5 млн рублей [9]. 

Прямые выгоды от цифровизации значительно превышают затраты. Сокращение трудозатрат за счёт вы-

свобождения 2-3 полных ставок в финансовой службе даёт экономию 2.4-3.6 млн рублей в год [4]. Снижение ко-

личества ошибок приводит к уменьшению штрафов и пеней на 0.8-1.2 млн рублей ежегодно [16]. Оптимизация 

оборотного капитала обеспечивает единовременное высвобождение 15-20 млн рублей, что составляет 8-12% от 

его общего объёма [8]. Повышение точности прогнозов позволяет снизить резервы на 5-7%, что даёт дополни-

тельную экономию 3-5 млн рублей в год [22]. Совокупный годовой экономический эффект составляет 21.2-29.8 

млн рублей. При инвестициях 7-10 млн рублей и годовых затратах 2-3 млн рублей простой срок окупаемости со-

ставляет 12-16 месяцев, а чистая приведённая стоимость проекта на горизонте пяти лет достигает 45-65 млн руб-

лей при ставке дисконтирования 15% [20]. 

В ходе реализации проектов были выявлены типовые барьеры цифровизации и разработаны механизмы их 

преодоления [12]. Сопротивление персонала, встречающееся в 83% случаев, успешно преодолевается через во-

влечение сотрудников в проектирование системы и геймификацию процесса обучения [1]. Недостаток бюджета, 

отмечаемый в 75% проектов, компенсируется поэтапным внедрением и использованием облачных SaaS-решений 

с помесячной оплатой [19]. Сложность интеграции различных систем, возникающая в 67% случаев, решается 

применением middleware-платформ и стандартизацией API [17]. Проблемы с качеством данных, наблюдаемые в 

58% проектов, устраняются внедрением процедур data governance и автоматической валидации [15]. Дефицит 

компетенций, характерный для 50% предприятий, компенсируется партнёрством с вузами и привлечением внеш-

них консультантов [14]. 

Анализ критических факторов успеха показывает, что активная поддержка топ-менеджмента повышает ве-

роятность успешной реализации проекта на 70% [5]. Поэтапный подход с разбиением проекта на спринты по 3-4 

месяца снижает риски на 45% [21]. Фокус на быстрых победах и демонстрация промежуточных результатов уве-

личивает вовлечённость персонала на 60% [6]. Инвестиции в обучение должны составлять не менее 10% от обще-
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го бюджета проекта, а партнёрство с вендорами позволяет использовать накопленную экспертизу и лучшие прак-

тики отрасли [11]. 

Перспективы развития и технологические тренды 

Анализ мировых трендов позволяет выделить технологии, которые в ближайшие 3-5 лет кардинально 

изменят ландшафт финансового планирования [23]. Генеративный искусственный интеллект на базе GPT-

моделей обеспечит автоматическую генерацию финансовых отчётов и аналитических записок, существенно 

сокращая время на подготовку управленческой информации [15]. Технология цифровых двойников позволит 

создавать виртуальные копии финансовых процессов для симуляции различных сценариев развития без риска 

для реального бизнеса [10]. Блокчейн обеспечит прозрачность и неизменность финансовых данных, что осо-

бенно важно для взаимодействия с регуляторами и аудиторами [16]. Квантовые вычисления откроют возмож-

ности для решения сверхсложных оптимизационных задач, недоступных классическим компьютерам [9]. Пе-

риферийные вычисления позволят обрабатывать данные непосредственно на местах их генерации, обеспечивая 

real-time аналитику без задержек на передачу информации в центральные системы [11]. 

Для предприятий лёгкой промышленности критически важными становятся несколько специфических 

направлений цифровизации [13]. Интеграция с маркетплейсами обеспечивает автоматический импорт данных о 

продажах и возвратах, что позволяет оперативно корректировать производственные планы [3]. Учёт ESG-

факторов требует включения экологических и социальных метрик в финансовые модели, что становится обяза-

тельным условием для получения «зелёного» финансирования [23]. Омниканальная аналитика позволяет консо-

лидировать данные из всех каналов продаж – от традиционной розницы до социальных сетей, формируя целост-

ную картину спроса [14]. Предиктивное обслуживание оборудования даёт возможность прогнозировать затраты 

на ремонт и минимизировать простои производства [17]. Сквозная прозрачность цепочки поставок обеспечивает 

контроль над всеми этапами движения товара от поставщика сырья до конечного потребителя [24]. 

Важным аспектом развития цифровых систем финансового планирования становится их способность к са-

мообучению и адаптации [2]. Современные ML-алгоритмы способны автоматически выявлять новые закономер-

ности в данных и корректировать прогнозные модели без участия человека [11]. Это особенно ценно в условиях 

высокой волатильности рынков, когда традиционные статистические методы теряют свою эффективность [8]. 

Накопление исторических данных и их анализ с помощью технологий искусственного интеллекта позволяет не 

только повышать точность прогнозов, но и выявлять ранее неочевидные факторы влияния на финансовые резуль-

таты [25]. 

Заключение 

Проведённое исследование демонстрирует, что цифровая трансформация системы финансового планиро-

вания и прогнозирования является не просто технологическим апгрейдом, а фундаментальным переосмыслением 

подходов к управлению финансами предприятий лёгкой промышленности. Ключевым результатом работы стала 

разработка комплексной методологии, охватывающей все аспекты цифровизации –  от диагностики текущего со-

стояния до формирования долгосрочной стратегии развития цифровых компетенций. 

Эмпирическая валидация на реальных данных 12 предприятий подтвердила высокую экономическую эф-

фективность предложенных решений. Сокращение цикла бюджетирования на 78%, повышение точности прогно-

зов на 31% и снижение операционных затрат на 24% создают убедительную экономическую логику для инвести-

ций в цифровизацию. При этом важно отметить, что достигнутые результаты не являются предельными – по мере 

накопления данных и совершенствования алгоритмов эффективность системы будет только возрастать. 

Особую ценность представляет выявленная закономерность: успех цифровой трансформации лишь на 30% 

определяется технологическими факторами, тогда как 70% зависят от организационных изменений, развития 

компетенций и культурной трансформации. Это смещает фокус внимания руководителей с выбора технологиче-

ских платформ на работу с людьми и процессами, что требует принципиально иных управленческих подходов и 

инструментов. 

Результаты исследования могут быть использованы как руководителями предприятий лёгкой промышлен-

ности при планировании и реализации проектов цифровой трансформации, так и разработчиками программных 

решений при создании отраслевых продуктов. Методические рекомендации и алгоритмы, представленные в рабо-

те, носят универсальный характер и могут быть адаптированы для других отраслей обрабатывающей промышлен-

ности с учётом их специфики. 

Цифровая трансформация системы финансового планирования и прогнозирования представляет собой 

стратегический императив для предприятий лёгкой промышленности, стремящихся сохранить и укрепить свои 

позиции в условиях новой экономической реальности. Инвестиции в цифровые технологии и компетенции сего-

дня определяют конкурентоспособность и устойчивость бизнеса завтра. Предприятия, которые смогут выстроить 

эффективную систему цифрового финансового управления, получат значительные конкурентные преимущества в 

виде повышенной операционной эффективности, улучшенного качества решений и способности быстро реагиро-

вать на рыночные изменения. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ ВНЕДРЕНИЯ BAIL-IN МЕХАНИЗМОВ В БАНКОВСКИЙ СЕКТОР РОССИИ 
PROSPECTS FOR THE IMPLEMENTATION OF BAIL-IN MECHANISMS IN THE RUSSIAN BANKING SECTOR 

 

Аннотация. В данной статье рассматривается вопрос целесообразности и возможности внедрения механизма bail-in в перечень 
механизмов санации российских финансовых институтов. Особое внимание уделяется выявлению трудностей и противоречий, которые 

могут препятствовать реализации механизма bail-in в российской финансовой системе. Также обозначены потенциальные риски, недостатки 

и положительные стороны данного механизма, что позволяет сформировать комплексное представление о его применимости в российском 

контексте. Автором проведен сравнительный анализ статистических показателей ВВП, индекса потребительской уверенности и объема 

прямых иностранных инвестиций, на основе которых был сделан вывод о негативном влиянии bail-in на ожидание населения и 

иностранных инвесторов, даже в случае ограниченного применения данного механизма. Проведено сравнение с текущим механизмом 
санации через Агентство по страхованию вкладов. Сделан вывод о том, что всеобъемлющее, как на Кипре, применение механизма bail-in в 

банковской сфере Российской Федерации – сомнительное решение, ввиду специфики доверия к финансовым институтам в России, 

связанной с кризисами 1990-х годов. 
Abstract. This article examines the feasibility and potential of integrating the bail-in mechanism into the sanitation framework for Russian 

financial institutions. Particular attention is given to identifying the difficulties and contradictions that could hinder the implementation of the bail-in 

mechanism in the Russian financial system. The article also highlights the potential risks, drawbacks, and benefits of this mechanism, providing a 
comprehensive understanding of its applicability in the Russian context. The author conducts a comparative analysis of statistical indicators such as GDP, 

consumer confidence index, and the volume of foreign direct investment, concluding that the bail-in mechanism has a negative impact on the expectations 

of the population and foreign investors, even with limited application. A comparison is made with the current sanitation mechanism through the Deposit 
Insurance Agency, leading to the conclusion that the comprehensive application of the bail-in mechanism, as seen in Cyprus, is a questionable decision for 

Russia's banking sector due to the specific nature of trust in financial institutions, which is influenced by the crises of the 1990s. 
Ключевые слова: банки, банковский сектор, кризис, санация, bail-in, финансирование. 

Keywords: banks, banking sector, crisis, rehabilitation, bail-in, financing. 
 

Введение 

Финансовый кризис 2008 года, сопровождающийся банкротством крупных банков, включая Lehman 

Brothers, Washington Mutual, IndyMac, кризис выявил системные недостатки финансовой системы. В то время 

антикризисным инструментом, применяющимся к проблемным банкам, являлся механизм bail-out – финансовая 

помощь, предоставляемая государством или международными организациями проблемным банкам и прочим 

важным для экономики компаниям и отраслям для предотвращения их банкротства и стабилизации экономики.  

Основным недостатком данного метода является вызывание нагрузки на государственный бюджет и, 

соответственно, на средства налогоплательщиков. В контексте кредитных учреждений, в свою очередь, это 

означало, что уверенность банков в спасении позволяет брать чрезмерные риски, так как в случае провала 

государство возьмет на себя часть убытка и компенсирует его из своего бюджета. Данная проблема привела к 

созданию таких реформ как: Закон Додда-Фрэнка в США, в частности Правило Волкера [1], предотвращающее 

торговлю собственными средствами банками, разрешая при этом только инвестиции от имени клиентов, где 

банк выступает в качестве посредника, снижая таким образом риск банкротства крупных банков от спекуляций, 

и международный стандарт Базель III. Вышеперечисленные реформы предполагали смещение ответственности 

с государства на сами банки и, соответственно, нагрузки с государственного бюджета – на собственные средства 

банков, акционеров и кредиторов. Инструменты bail-out все еще применялись для поддержки экономики, однако 

их доля была частично снижена путем появления механизма, именуемого как «bail-in». 

Цель  
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Дать оценку целесообразности и возможности внедрения механизма bail-in в российские финансовые 

институты, путем сравнения условий, при которых данный механизм внедрялся в других странах, и нынешних 

условий в Российской Федерации. Обозначить трудности и противоречия, препятствующие реализации данного 

механизма, а также обозначить риски, недостатки и положительные стороны механизма bail-in. 

Материалы и методы 

В рамках исследования проведен статистический анализ, в качестве источников данных которого, 

использовались: статистические данные ВВП Кипра [2] и Италии [3], индекс потребительской уверенности [4], 

объема прямых иностранных инвестиций Кипра [5] и Италии [6], уровня безработицы Кипра [7] и Италии [8]. В 

исследовании также применяется метод контент-анализа, в качестве материалов которого послужили 

публикации отечественных и зарубежных авторов. 

Результаты и их обсуждение 

Bail-in – механизм санации, использующий средства инвесторов и крупных кредиторов в случае риска 

банкротства. Механизм предполагает конвертацию долгов в капитал. В теории, это должно привести к более 

осторожному управлению рисками со стороны банков, а также более тщательной оценке рисков при выборе 

банков со стороны инвесторов и крупных кредиторов, что в совокупности должно укрепить стабильность 

системы. 

Впервые на практике механизм bail-in был применен в Республике Кипр в 2013 году. Кипрский финансовый 

кризис 2013 года стал результатом накопления системных рисков в банковском секторе, усугубленных связями с 

греческим долговым кризисом. Два крупнейших банка страны оказались неплатежеспособными из-за 

значительных потерь по греческим облигациям и из-за рискованных кредитных практик. К марту 2013 года 

потребовалась экстренная реструктуризация, чтобы избежать краха экономики и выхода Кипра из еврозоны. 

Существовали опасения, что риски механизма bail-in были значительными, включая опасность заражения 

финансовых рынков еврозоны и преждевременный крах банковского сектора Кипра. На втором заседании 

Еврогруппы в марте 2013 года было достигнуто соглашение о реструктуризации и санации двух крупнейших 

банков Кипра, Laiki Bank и Bank of Cyprus, через bail-in незастрахованных вкладчиков, держателей облигаций и 

акционеров. Laiki Bank был разделен на две части, одна из которых была ликвидирована, а другая была 

объединена с Bank of Cyprus [9]. 

После применения механизма bail-in, ограниченные возможности для операций, потеря доверия к 

финансовой системе и вывод капитала привели к резкому снижению экономической активности. Кризис вызвал 

сокращение потребления и инвестиций, что отразилось на темпах роста экономики. К 2015 году страна вышла 

из рецессии, ВВП снова начал расти. Однако последствия "стрижки" депозитов ощущались долгое время, что 

кардинально изменило экономическую политику страны и уровень доверия инвесторов к финансовой системе. 
 

 
 

Рисунок 1 – Динамика ВВП Кипра  
(Источник: составлено автором по данным [2]) 

 

Реакцию населения и инвесторов на данное событие можно косвенно отследить по показателю индекса 

потребительской уверенности (CCI) [4] и объему прямых иностранных инвестиций (FDI). Исходя из данных 

Eurostat, CCI восстановился до значения перед инициацией механизма bail-in, произошедшей в конце марта 

2013 года, за 11 месяцев – в феврале 2014 года. 

Что касается инвестиционного климата, в 2013 году произошло резкое снижение притока иностранного 

капитала. В последующие годы, за исключением скачка в 2014 году, объем иностранных инвестиций продолжал 

снижаться до 2018 года. В связи с пандемией COVID-19 и ее значительным влиянием на данный показатель 

невозможно сделать точное предположение, продолжил ли инцидент применения механизма bail-in в 2013 году 

влиять на объем иностранных инвестиций и, следовательно, на доверие инвесторов [5]. Из этого можно сделать 

предположение, что механизм bail-in в большей степени влияет на инвестиционный климат государства, что 

является серьезной проблемой для государств с преобладающей долей иностранного капитала. Кипрский 

сценарий указывает на необходимость баланса между финансовой стабильностью и социальной 

приемлемостью мер. 
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Рисунок 2 – Динамика индекса потребительской уверенности Кипра 
(Источник: составлено автором по данным [4]) 

 

 
 

Рисунок 3 – Динамика объема прямых иностранных инвестиций Кипра 
(Источник: составлено автором по данным [5]) 

 

В этом же году правительство Канады проявило интерес к данному механизму, предлагая ввести 

механизм bail-in для системообразующих банков [10]. Годом позднее, в 2014 году, в Евросоюзе принимается 

директива 2014/59/EU, также известная как BRRD (Bank Recovery and Resolution Directive) [12]. В данной 

резолюции механизм bail-in ставится в высокий приоритет, что предполагает перекладывание убытков банков 

на акционеров и кредиторов. Механизм имеет строгую последовательность: доли акционеров банка 

аннулируются, затем происходит конвертация в акции или списание субординированных долгов держателей, 

последними в списке являются крупные вкладчики (более 100 тыс. евро), средства которых списываются или 

конвертируются в акции. Если убытки не покрыты предыдущими группами – привлекаются средства из Фонда 

Единой Резолюции (Single Resolution Fund, SRF), который формируется за счет взносов банков ЕС. Средства 

фонда используются только после покрытия 8% обязательств за счет bail-in. 

Случаи применения механизма bail-in также происходили с 2015 по 2017 год в Италии, в контексте 

европейского долгового кризиса и реформ банковского регулирования. Однако, в отличие от Кипра, где bail-in 

напрямую затронул крупные банки и их крупных вкладчиков с депозитами свыше 100 тыс. евро, bail-in 

применялся выборочно. Попытки применить bail-in к небольшим банкам: Banca delle Marche, Banca Tirrenica и 

др., в 2015 году привели к потерям для 12 тыс. мелких вкладчиков, что спровоцировало общественный скандал 

и политическое давление. В результате правительство смягчило подход для спасения Monte dei Paschi di Siena в 

2017 году. Для этого использовались государственные гарантии и рекапитализация через Международный Фонд 

Защиты Вкладчиков (FITD), что формально нарушило директиву BRRD о приоритете механизма bail-in. Это 

решение объяснялось страхом социальной дестабилизации и влиянием крупных институциональных 

инвесторов, лоббировавших защиту своих активов [11]. Ключевое различие между Кипром и Италией – степень 

жесткости применения bail-in. На Кипре меры были системными и затронули всех крупных вкладчиков, что 

соответствовало требованиям ЕС, что при этом усугубило кризис доверия. В Италии же частичное применение 

механизма – с акцентом на мелкие банки и защиту системно значимых. 

Негативное влияние на ВВП Италии не прослеживается, а что касается показателя прямых иностранных 

инвестиций, то после падения в 2017 года наблюдалась резко положительная динамика. Однако CCI Италии 

также резко упал, а затем восстанавливался за сравнительно короткий срок, как и в случае Кипра. 
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Рисунок 4 – Динамика ВВП Италии 
(Источник: составлено автором по данным [3]) 

 

 

Рисунок 5 – Динамика индекса потребительской уверенности Италии 
Источник: составлено автором по данным [4] 

 

 
 

Рисунок 6 – Динамика объема прямых иностранных инвестиций Италии 
(Источник: составлено автором по данным [6]) 

 

Пик безработицы обоих стран приходится на 2014 год (Кипр и Италия, 16,28% и 12,68%, соответственно), с 

последующим стабильным снижением. Корреляция с уровнем безработицы при этом прослеживается только в 

Республике Кипр, динамика повышения уровня безработицы более резкая, в то время как в Италии отсутствует 

прямая корреляция динамики безработицы и инцидента применения bail-in. Исходя из показателей ВВП, FDI, CCI 

и уровня безработицы, можно сделать вывод, что даже умеренное использование bail-in, как это происходило в 

Италии, крайне негативно влияет на ожидания как на иностранных инвесторов, так и на население, даже если не 

имеется значительных последствий для экономики. 
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Рисунок 7 – Динамика уровня безработицы Кипра и Италии 
(Источник: составлено автором по данным [7, 8]) 

 

В России после финансового кризиса 2008 года значительно возросла нагрузка на Агентство по 

страхованию вкладов (АСВ) – государственное агенство, выступающее оператором процедур финансового 

оздоровления. АСВ гарантирует выплату компенсаций вкладчикам, если у банка отзывают лицензию. 

Максимальная сумма возмещения – 1,4 млн. рублей на одного вкладчика (включая проценты). Банки обязаны 

участвовать в системе страхования вкладов, регулярно уплачивая взносы в фонд АСВ. При отзыве лицензии у 

банка АСВ в течение 3 дней начинает выплаты через банки-агенты (например, Сбербанк, ВТБ). Если банк не 

подлежит спасению, АСВ организует его ликвидацию и распродажу активов для погашения долгов. АСВ также 

активно участвует в обсуждении возможности внедрения механизма bail-in в России. Однако, в феврале 2016 года 

АСВ выступило против привлечения физических лиц к процедуре bail-in, что свидетельствует о наличии 

определенных ограничений и опасений, связанных с этим механизмом. 

Механизм bail-in уже применялся в России на практике. В 2017 году Банк России инициировал процедуру 

санации АКБ «ПЕРЕСВЕТ» с использованием механизма bail-in. Соответствующие изменения в план участия 

АСВ были утверждены Советом директоров ЦБ 19 апреля 2017 года. В отличие от Кипра, конвертация 

происходила на добровольной, а не принудительной основе. Кредиторы добровольно конвертировали 69,7 млрд. 

рублей своих требований в 15-летние субординированные облигации с фиксированной ставкой 0,51%. Кредиторы, 

не присоединившиеся к процедуре bail-in до этого, могли провести конвертацию позже на аналогичных условиях 

[13]. Так, государство сочетало bail-in с прямым финансированием, снижая нагрузку на АСВ, а следовательно, на 

государственный бюджет, в то время как на Кипре государство переложило убытки на частный сектор. 

Как и было ранее сказано, bail-in снижает нагрузку на государственный бюджет, что является основным 

преимуществом по сравнению с другими методами. Однако применение данного механизма имеет существенный 

недостаток – отрицательное влияние на доверие. В контексте Российское Федерации доверие к финансовым 

институтам имеет повышенную значимость ввиду относительно недавней «шоковой терапии» и дефолта 

девяностых годов, поэтому его применение связанно с еще более повышенным риском снижения доверия. 
 

Таблица 1 – Сравнение bail-in и АСВ 

Механизм Bail-in АСВ 

Основная цель 
Спасение банка за счет средств кредиторов и вкладчиков, 

минимизация затрат для государства 

Защита вкладчиков и стабилизация банковской системы 

Механизм действия 
Принудительная конвертация требований кредиторов в 

уставный капитал банка 

Выплата страхового возмещения вкладчикам в случае 

банкротства банка 

Источник финансирования 
Средства крупных вкладчиков и кредиторов Фонд страхования вкладов, формируемый за счет 

обязательных отчислений банков 

Влияние на экономику 
Снижение нагрузки на государственный бюджет, но возможны 

негативные последствия для крупных вкладчиков 

Стабилизация банковской системы, поддержка доверия 

вкладчиков 

Влияние на доверие Отрицательное (инвесторы, крупные вкладчики) Минимальное 

Участие вкладчиков Крупные вкладчики несут убытки Вклады, размером до 1,4 млн. рублей, защищены 

Источник: составлено автором по данным [4–6, 9, 12, 13] 
 

Заключение 

Внедрение bail-in целесообразно в качестве диверсификации инструментов финансирования банков во 

время кризиса и снижения нагрузки на государственный бюджет. В текущих реалиях, однако, требуются 

изменения законодательной базы и рассмотрение условий реализации данного механизма. Помимо этого, 

относительно высокая инфляция (3% в среднем по всем странам ЕС [14] против 7,4% в России [15], в среднем 
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за последние 10 лет) будет требовать более частых корректировок порога «крупных вкладчиков». Также стоит 

учитывать, что данный механизм следует использовать в совокупности со сменой стратегии управления на 

более эффективные, в противном случае стабильность кредитной организации будет находится под угрозой.  

Также одним из ключевых факторов является доверие населения, а, как показал опыт Кипра и Италии, 

механизм bail-in отрицательно влияет на данный показатель, особенно для инвесторов. Снизить недоверие 

инвесторов, в теории, возможно введением специальных инструментов, используемых в механизме bail-in, как это 

происходит в ЕС. Возможно, будет целесообразно интегрировать данные инструменты в начало существующего 

порядка конвертации в капитал: акционеры → держатели субординированных долгов → крупные вкладчики.  

Перспективы внедрения механизма bail-in в России остаются неоднозначными. С одной стороны, он может 

стать эффективным инструментом для преодоления банковских кризисов и сохранения стабильности финансовой 

системы. С другой стороны, чтобы избежать негативных последствий для вкладчиков и банковского сектора, как 

это произошло в 2013 году на Кипре, данный механизм является довольно радикальным и не должен применяться 

в полную силу. Непродуманное внедрение может усилить отток капитала и дестабилизировать сектор. Также стоит 

учитывать, что в России доверие к финансовым институтам достаточно хрупкое после кризисов 1990-х годов, 

резкое внедрение bail-in без поэтапности, учета специфики России и предварительной подготовки может усилить 

скептицизм. Добровольная, а не принудительная основа для инвесторов может послужить одним из таких 

критериев «смягчения».  
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ОБЛИГАЦИИ ТРЕТЬЕГО ЭШЕЛОНА: ПРОБЛЕМЫ РАЗМЕЩЕНИЯ И ОБРАЩЕНИЯ 
THIRD-TIER BONDS: PROBLEMS OF PLACEMENT AND CIRCULATION 

 

Аннотация. В статье рассматриваются облигации третьего эшелона как инструмент привлечения заемного капитала на российском 

фондовом рынке. Авторами приведен ретроспективный анализ  появления и развития облигаций третьего эшелона в России. Подробно 
проанализированы ключевые параметры текущего состояния данного инструмента, такие как дефолтность, доходность, объем торгов и т.д., 

Кроме того, авторами были выделены и проанализированы специфические черты эмитентов и инвесторов, работающих с долговыми бума-

гами такого типа. В статье дается  анализ  рисков, с которыми может столкнуться рынок облигаций третьего эшелона в ближайшем буду-
щем. Авторы рассматривают возможные сценарии развития этого инструмента в России в ближайшие годы в зависимости от общих тен-

денций национального долгового рынка. 

Abstract. The article considers third-tier bonds as a tool for attracting debt capital on the Russian stock market. The authors provide a retro-
spective analysis of the emergence and development of third-tier bonds in Russia. The key parameters of the current status of this instrument, such as 

default, profitability, trading volume, etc., have been analyzed in detail. In addition, the authors have identified and analyzed the specific features of 

issuers and investors working with debt securities of this type. The article provides an analysis of the risks that the third-tier bond market may face in 
the near future. The authors consider possible scenarios for the development of this instrument in Russia in the coming years, depending on the gen-

eral trends of the national debt market.  

Ключевые слова: облигации третьего эшелона, долговой рынок, рынок облигаций, эмитенты, инвесторы, процентная ставка, клю-
чевая ставка, спреды доходностей облигаций, цифровые финансовые активы.  

Keywords: third-tier bonds, debt market, bond market, issuers, investors, interest rate, key rate, bond yield spreads, digital financial assets. 
 

Российский финансовый рынок с 2022 года переживает глубокие трансформации, вызванные глобальными 

политическими и экономическими потрясениями. Одной из ключевых проблем в отечественной экономике явля-

ется финансирование бизнеса, особенно малого и среднего (МСБ), для которого доступность денежных средств – 

критический фактор развития. В условиях роста ключевой ставки и ограниченных возможностей банковской си-

стемы, предприниматели вынуждены искать альтернативные источники финансирования, такие как рынок обли-

гаций. Особое внимание привлекают облигации третьего эшелона (третьего уровня листинга), которые, несмотря 

на высокий риск и низкую ликвидность, предлагают потенциально высокую доходность и становятся важным 

инструментом финансирования МСБ. 

Формирование российского рынка облигаций началось в 1990-е годы с выпуска государственных кратко-

срочных облигаций (ГКО) в 1993 году, что заложило основу для развития корпоративного сегмента. Принятие в 

1995 году закона "Об акционерных обществах" и в 1996 году закона "О рынке ценных бумаг" создало правовую 

базу для рынка облигаций, включая малый и средний бизнес. Однако до 2000-х годов облигации МСБ не выделя-

лись в отдельный сегмент. 

В начале 2000-х годов, на фоне восстановления экономики после кризиса 1998 года, облигации малых и 

средних предприятий стали неофициально выделяться как высокорисковые, но высокодоходные инструменты. 

В 2005-2014 годах, в условиях экономического подъёма, интерес к ним вырос благодаря стабилизации макро-

экономической ситуации и развитию инфраструктуры финансового рынка, включая цифровизацию. 

Кризис 2014 года, вызванный падением цен на нефть и санкциями, заставил бизнес активнее использо-

вать облигации как источник финансирования. В 2016 году ЦБ РФ внедрил программу поддержки малых эми-

тентов, упростив процедуры листинга. Однако пандемия COVID-19 в 2020 году нанесла  серьезный удар по 

МСБ, снизив привлекательность облигаций третьего эшелона. 

Кризис 2022 года, вызванный геополитическими событиями, вновь актуализировал облигации третьего 

уровня. Рост ключевой ставки сделал банковские кредиты недоступными для МСБ, а государственные про-

граммы поддержки и внедрение цифровых технологий (например, блокчейн) повысили привлекательность это-

го инструмента. Таким образом, облигации третьего эшелона стали важным инструментом финансового рынка 

в условиях кризиса. 

Несмотря на жесткую денежно-кредитную политику, 2024 год характеризовался ростом объемов заим-

ствований. Количество заемщиков также возросло, причем наибольший рост продемонстрировал сегмент эми-

тентов с рейтингом «ВВВ+» – «В-» [5]. 

Увеличение объемов корпоративных заимствований происходило по большей части вследствие роста за-

имствований в сегменте высокорейтинговых эмитентов. Компании, принадлежащие к низким рейтинговым ка-

тегориям, занимали в общем объеме облигационного финансирования незначительную долю, однако проде-

монстрировали существенный рост. Если с 2023 года на 2024 год вес рейтингового сегмента «ААА» – «АА» 

увеличился на 33%, то прирост доли низкорейтинговых эмитентов составил 72% [5]. 

На рисунке 1 показана зависимость дефолтов эмитентов от уровня ключевой ставки. 
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Рисунок 1 – Динамика количества дефолтов 
(Составлено авторами на основе данных Московской биржи и Банка России [7, 12]) 

 

Рост ключевой ставки означает, что для эмитентов повышается стоимость заимствований, кроме того, 

ужесточаются условия заимствований по облигациям с плавающей ставкой купона, привязанной к значениям 

ключевой ставки; рефинансирование долгов также становится более трудной задачей.  Но большая часть всех 

дефолтов 2024 года произошла вследствие регуляторного воздействия на компании по причине реализации 

корпоративных рисков [5]. Кроме того, в 2024 году 80% всех изменений в значениях кредитного рейтинга эми-

тентов были положительными. 

Проанализируем зависимость объемов торгов от уровней инфляции и ключевой ставки. 
 

 
 

Рисунок 2 – Динамика объемов торгов 
(Источник: составлено авторами на основе данных Московской биржи и Банка России [7, 11]) 

 

Можно предположить, что спрос на облигации третьего уровня листинга повышался в периоды роста 

инфляции, так как инвесторы пытались защититься от высоких показателей инфляции за счет инструментов с 

повышенной доходностью. 

Привлекательность высокодоходных, но вместе с тем высокорисковых инструментов зависит также от зна-

чений ключевой ставки. При ее повышении растет предпочтительность инвестирования в высокорейтинговые 

инструменты, доходность которых растет по мере роста ключевой ставки, но рискованность вложений в которые 

сохраняется на более низком уровне. 

К причинам превышения объемов торгов по третьему уровню листинга над первым и вторым можно отне-

сти более привлекательное соотношение риска и доходности в периоды умеренно высоких значений ключевой 

ставки, а также увеличение с 2022 г количества частных инвесторов [2]. 

В условиях жесткой денежно-кредитной политики во второй половине 2023 года и в 2024 году вложения 

в облигации малых эмитентов стали еще более рисковыми, чем раньше, и, как следствие, увеличилась требуе-

мая доходность облигаций и премия за риск. 

На рисунке представлен график, демонстрирующий разницу в доходностях высокодоходных облигаций 

и ОФЗ (и G-спред высокорейтинговых облигаций). 

Колебания значений G-спреда привязаны к значениям ключевой ставки, поэтому на графике видно, как 

циклы смягчения (в 2022году) и ужесточения ДКП отображались на значениях спреда. Таким образом, осенью 

2024 года средняя доходность ВДО равнялась 27%, а в конце года доходность некоторых ВДО достигала 40%. 

Опираясь на критерии классификации Московской Биржи [15], можно сделать вывод, что облигации тре-

тьего уровня листинга предназначены для эмитентов, которые не соответствуют строгим требованиям к финан-

совой стабильности, прозрачности и объёму выпуска. Это делает их доступным инструментом для небольших 

компаний, стартапов или компаний с нестабильным финансовым положением, которым необходимо привлече-

ние капитала через долговые инструменты.  
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Рисунок 3 – Сравнение G-спредов ВДО и облигаций высокорейтинговых эмитентов 
(Источник: агентство Cbonds [1]) 

 

Необходимо отметить, что на сегодняшний день в России уже реализуется ряд мер, направленных на 

поддержку выхода на фондовый рынок (в том числе рынок облигаций) компаний, представляющих сегмент 

малого и среднего предпринимательства (далее МСП), которые в большинстве своем и как раз и являются эми-

тентами облигаций 3-го эшелона [12]. В рамках национального проекта «Малое и среднее предприниматель-

ство и поддержка индивидуальной предпринимательской инициативы» в период 2019-2024 годов сформирова-

на система мер поддержки субъектов МСП в выходе на фондовый рынок [3]. 

Рассмотрим результаты компенсации субъектам МСП части затрат по выпуску облигаций и выплате 

процентного (купонного) дохода по облигациям в соответствии с правилами (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Результаты компенсации субъектам МСП части затрат по выпуску облигаций и выплате  

                      процентного (купонного) дохода по облигациям в соответствии с правилами 
Год Количество эмитентов Совокупный объем поддержки 

2019 7 27, 6 млн рублей 

2020 18 124 млн рублей 

2021 22 153 млн рублей 

2022 25 420 млн рублей 

2023 34 726 млн рублей 

2024 32 559 млн рублей 

Источник: данные Банка России [12] 
 

Можно отметить, что год от года количество эмитентов, которые получают компенсацию при размеще-

нии, как и общий объем средств, направляемый на эти цели – растет (кроме периода 2023-2024 год). Если сопо-

ставить эти показатели с общим количеством эмитентов облигаций третьего эшелона, то можно заметить, что 

даже 2023 и 2024 годах, когда количество эмитентов, получивших помощь, было максимально, их доля в общем 

количестве эмитентов составляла соответственно 36,5% и 31,1%. Таким образом, большая часть компаний сег-

мента МСП не получает финансовой поддержки при размещении.  

С 2017 года на Московской бирже, при поддержке Фонда развития промышленности, Российского фонда 

прямых инвестиций (РФПИ), корпорации МСП и Российского экспортного центра, был создан так называемый 

Сектор Роста, основной задачей существования которого является содействие привлечению инвестиций компа-

ниями малой и средней капитализации [14].  

На данный момент в Секторе Роста Московской биржи находится 68 компаний, лишь 11 из которых не 

являются субъектами МСП. При этом только одна компания находится в состоянии технического дефолта 

(ООО "Нэппи Клаб"), все остальные успешно привлекают средства и платят по своим обязательствам. Это го-

ворит о том, что для попадания в Сектор Роста компании проходят качественный отбор. 

С учетом требования особо высокой (самой высокой на рынке, учитывая риски) доходности, необходимо 

отметить, что в условиях высокой процентной ставки, в настоящее время, привлекательность высокорисковых 

инструментов  закономерно снижается, поскольку доходность, которая 5 лет назад считалась высокой (18-20%), 

сегодня считается низкой и даже невозможной, в тех случаях, когда существует необходимость привлечения 

новых инвесторов. Чтобы понять, насколько сильно сократилась разница в доходности между более надежны-

ми долговыми инструментами и облигациями третьего эшелона, достаточно взглянуть на динамику спредов 

доходностей облигаций с различным уровнем кредитного рейтинга к ОФЗ (Рисунок 4). Можно отметить, что на 

протяжении всего периода на графике кредитный спред ВДО снижался быстрее, чем спред бумаг эмитентов с 

более высоким кредитным рейтингом.  
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Рисунок 4 – Динамика спредов доходностей облигаций  

с различным уровнем кредитного рейтинга к ОФЗ [10] 
 

Кроме того, повышение ключевой ставки ведет к росту количества дефолтов некрупных эмитентов, что 

подрывает доверие к данному сегменту.  

Фискальные, макропруденциальные и монетарные изменения, эволюция финансового рынка [5, 8] ставят 

новые задачи перед рынком долговых инструментов в целом и сегментом ВДО в частности. Высокая ключевая 

ставка Банка России [13] негативно влияет на эмитентов облигаций третьего эшелона, так как вынуждает их 

повышать ставки доходности без гарантий для инвесторов, что увеличивает вероятность дефолта [8].Также ры-

нок долговых обязательств сталкивается с конкуренцией со стороны цифровых финансовых активов (ЦФА). 

Объём выпусков ЦФА в 2023 году – I квартале 2024 года составил 88,2 миллиарда рублей (см. Рисунок 5) [9], а 

за первые 9 месяцев 2024 года – более 300 миллиардов рублей [8]. Этот показатель значительно меньше, чем 

объём корпоративных облигаций [10], однако, при сравнении с объёмом краудлендинга МСП в 2023 году (27,5 

миллиардов рублей) [9] ЦФА становятся более привлекательными, чем облигации. 
 

 
 

Рисунок5 – Объём выпусков ЦФА в 2023 – I квартале 2024 года [9] 
 

Нестабильная экономическая обстановка вынуждает институциональных инвесторов перемещаться на 

рынки ОФЗ и надёжных облигаций, в то время как рынок облигаций третьего эшелона становится полностью 

розничным. Эмитенты высокодоходных облигаций будут вынуждены переориентироваться на рынок частных 

инвесторов и, либо повышать премию за риск, либо выпускать новые финансовые продукты, повышая спрос. 

Существуют разные возможные сценарии развития рынка облигаций третьего эшелона.  Первый сценарий 

заключается в том, что для минимизации рисков эмитентам необходимо переходить к выпуску облигаций с пла-

вающей ставкой доходности, однако, это может снизить спрос и, кроме того, приводить эмитентов к дефолту. 

Второй сценарий может быть связан с изменением премий за риск уже существующих форм облигаций. 

Широкие спреды способны сохранить привлекательность облигаций и привлечь розничных инвесторов. По 

мнению экспертов, их доля достигнет 100% в структуре покупателей ВДО [8]. Минусом данной стратегии яв-

ляется нерентабельность после определённого предела роста. 

Третий сценарий – расширение области поддержки эмитентов. Меры поддержки АО «МСП Банк» при 

выпуске облигаций [4] и размещение в Секторе роста Московской биржи предполагают соответствие эмитента 

определённым условиям, а при включении ценных бумаг в Сектор роста приоритет отдаётся клиентам, поддер-

живаемым МСП Банком [14]. Однако при увеличении объёма якорных инвестиций МСП Банка будет искус-

ственно снижаться стимуляция естественного спроса за счёт уменьшения доли внешних инвесторов. Расшире-

ние господдержки чревато появлением на рынке облигаций финансово неустойчивых субъектов малого бизне-
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са, которые окажутся неспособными обеспечить свой долг и подорвут доверие к программам поддержки и к 

эмитентам ВДО в целом. 

Сегмент облигаций третьего эшелона на данный момент является очень значимым для национального 

долгового рынка. Серьезную заинтересованность в инструментарии этого сегмента проявляют как инвесторы, 

так и эмитенты. В силу специфического характера подавляющего большинства эмитентов, представленных в 

рамках данного сегмента, он нуждается в серьезной поддержке со стороны государственных структур. В целом 

развитие сегмента облигаций третьего эшелона  может внести позитивный вклад  в стабилизацию процесса 

привлечения денежных средств бизнесами, относящимися к группе малого и среднего предпринимательства.  
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ВЛИЯНИЕ РАЗМЕРА И ЦЕНЫ РАЗМЕЩЕНИЯ НА ПОСТ-IPO ДОХОДНОСТЬ:  
СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ЛИДИРУЮЩИХ РАЗВИТЫХ И ФОРМИРУЮЩИХСЯ РЫНКОВ 

THE IMPACT OF PLACEMENT SIZE AND PRICE ON POST-IPO PROFITABILITY:  
A COMPARATIVE ANALYSIS OF LEADING DEVELOPED AND EMERGING MARKETS 

 

Аннотация. В данной статье проводится сравнительный анализ влияния цены и объёма первичного публичного предложения на 
пост-IPO доходность на двух лидирующих рынках в своих категориях: развитый рынок США и формирующийся рынок Индии. Анализ 

основывается на делении предложений по ценам и объёмам размещения по квартилям и изучении доходности акций на разных инвестици-

онных горизонтах после выхода на рынок: 3,6,9,12 месяцев и весь рассматриваемый период. Результаты исследования говорят о том, что на 
развитом рынке США положительная устойчивая доходность формируется в долгосрочной перспективе у крупных и высокоценных пред-

ложений, в то время как на формирующимся рынке Индии ярко выражен эффект первоначальной недооценки, цены стремительно растут в 

первые месяцы, однако виден спад на долгосрочном горизонте. Новизна исследования заключается в выявлении качественного изменения 

тенденций доходности IPO в зависимости от уровня развития рынка и эффективности механизмов ценообразования. 

Abstract. This article provides a comparative analysis of the impact of initial public offering price and size on post-IPO returns in two lead-

ing markets in their respective categories: the developed US market and the emerging Indian market. The analysis is based on dividing offering prices 
and sizes into quartiles and examining stock returns over different post-IPO investment horizons: 3, 6, 9, 12 months, and the entire period under re-

view. The results suggest that in the developed US market, large and highly valued offerings generate positive, sustained returns over the long term, 

while in the emerging Indian market, the effect of initial underpricing is pronounced, with prices rising rapidly in the first months but declining over 
the long term. The novelty of the study lies in its identification of qualitative changes in IPO return trends depending on the level of market develop-

ment and the effectiveness of pricing mechanisms. 

Ключевые слова. Публичные первичные предложения (IPO), размер предложения, цена предложения, развитые рынки, формиру-
ющиеся рынки, сравнительный анализ. 

Keywords. Initial public offerings (IPOs), offer size, offer price, developed markets, emerging markets, comparative analysis. 

 

Введение 

Первичное публичное размещение акций (IPO) – один из ключевых этапов в развитии компании, когда 

они интегрируются в финансовые рынки и имеют возможность привлечь капитал для своего дальнейшего раз-

вития и расширения. Рынок первичных предложений демонстрирует в последние годы активное развитие, как 

на развитых, так и на формирующихся рынках. В то время как на рынках США И Европы данная практика уже 

считается традиционной для выхода компаний на рынок и количество IPO колеблется, но не значительно, то на 
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рынках Востока и Азии наблюдается значительный рост размещений, что говорит о развитии фондовых рынков 

и институциональной среды.  

Многие исследования выделяют аномалии на рынках IPO такие, как недооценка акций перед размещени-

ем, высокую волатильность в краткосрочных периодах и низкую долгосрочную доходность, особенно в сравне-

нии с рыночными бенчмарками [1, 2, 3]. Ряд исследований посвящен факторам, которые потенциально могут 

повлиять на пост-IPO доходность, например сектор экономики, размер фирмы и возраст фирмы. Однако, влия-

ние характеристик самого размещения, а именно, объём предложения и цена изучено не полно, особенно на 

формирующихся рынках. 

В различных исследованиях неоднократно говорится о том, что более крупные IPO связаны с меньшей 

асимметрией информации и пользуются большим доверием инвесторов, в то время как IPO малого размера со-

провождаются большей волатильностью и отрицательной доходностью [4]. Цены также могут быть индикато-

рами уровня развитии эмитента, так, более высокая цена ассоциируется со зрелостью компании, а низкие цены 

могу быть показателем того, что большие риски компенсируются дисконтом [5]. Однако, на формирующихся 

рынках достаточно большое количество эмитентов представляют небольшие компании, например, из техноло-

гического сектора, характеризующиеся быстрым ростом. Несмотря на то, что такие размещения могут быть 

небольшими и дешевыми, акции этих компаний могут демонстрировать хороший и устойчивый рост и прино-

сить прибыль инвесторам.  

Таким образом, данная тема является актуальной в связи с быстрым развитием фондовых рынков и пер-

вичных публичных предложений, в частности на формирующихся рынках, где устоявшиеся закономерности 

могут изменяться. Данное исследование направлено на анализ влияния объёма и цены размещения на дальней-

шую пост-IPO доходность с различными стратегиями удержания акций, с 3-х до 12-ти месяцев и в долгосроч-

ном периоде на разных рынках.  

Основная цель исследования заключается в том, чтобы выявить влияние цен и объёмов размещений на 

дальнейшую доходность акций эмитентов на развитых и формирующихся рынках с учетом различных страте-

гий удержания. Объектом данного исследования является рынок первичных публичных предложений. Предме-

том – влияние характеристик размещения (объёма и цены) на доходность акций после IPO. 

Итак, в рамках данной статьи проводится сравнение двух крупнейших рынков в своих категориях, разви-

тый рынок США и формирующийся рынок Индии. Такое сопоставление позволяет не только выявить различия 

в динамике пост-IPO доходности, но и поставить более общий вопрос: в какой мере размер и цена размещения 

определяют успешность IPO в странах с различным уровнем институциональной зрелости, и существуют ли 

универсальные закономерности, применимые как к развитым, так и к формирующимся рынкам. 

Результаты исследования 

В литературе большое внимание исследователей привлекают факторы, которые могут повлиять на до-

ходность инвесторов от акций компаний, проводящих первичные публичные предложения и выходящих на ры-

нок. Особое внимание уделяется размеру привлекаемого капитала и ценам размещения. Данные параметры рас-

сматриваются не только как характеристики предложения, отражающие структуру эмиссии и объём привлекае-

мого капитала, но и как показатели, указывающие на качество эмитента и даже возможно уровень информаци-

онной асимметрии.  

Ряд предыдущих исследований свидетельствуют о том, что более крупные эмитенты с масштабными 

размещениями характеризуются большей прозрачностью, репутацией и выбором более авторитетного андер-

райтера. Также в дальнейшем такие размещения, как правило, демонстрируют более устойчивую долгосрочную 

доходность и меньшей недооценкой в краткосрочной перспективе [6]. Малые IPO, наоборот, характеризуются 

менее хорошими результатами в долгосрочном периоде и иногда сопровождаются краткосрочными спекуляци-

ями [7]. Так, объём размещения очень часто рассматривался в качестве прокси для определения качества эми-

тента, уровня информационной асимметрии и доверия инвесторов. Также изучались краткосрочные и долго-

срочные доходности акций компаний, которые выходили на рынок, и их связь с данным фактором. 

Также не менее важным и значимым фактором при IPO является цена. Большое количество работ посвя-

щено недооценке и переоценке акций при выходе компаний на фондовый рынок, когда котировки сильно вы-

растали или же падали, соответственно, без фундаментальных причин. Высокая цена может указывать на то, 

что эмитент уверен в своем будущем и перспективах развития, а также, что у него есть спрос со стороны как 

розничных, так и институциональных инвесторов, готовых заплатить такую цену [8]. Низкая цена, по мнению 

некоторых исследователей, могла свидетельствовать о том, что таким образом компания пытается компенсиро-

вать недостаток информации о размещении, возможно показать на невысокое качество и снизить риски недо-

размещения, чтобы весь объём выпуска был выкуплен с большей вероятностью [9]. 

Однако, высокие цены при размещении могут также возникнуть не из-за качества или репутации эмитента, 

а в случае перегрева рынка. Так, по теории «окна возможностей» Риттера, компании стремятся выходить на рынок 

при наличии благоприятных периодов, завышая цены на свои акции, заведомо зная о чрезмерном оптимизме ин-

весторов. В данные периоды инвесторы готовы заплатить большую цену за акцию, однако в долгосрочной пер-

спективе это может привести к отрицательной доходности, поскольку компании были переоценены [10].  

Отдельное внимание уделяется развитию институциональной и регуляторной среды на разных рынках. 

Так, на развитых рынках, таких как США, Великобритании и Европейских, влияние цен и размеров размещения 

на доходность считается более предсказуемым в связи с высокой прозрачностью. На формирующихся же рын-
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ках, таких как Индия и Китай, поведение инвесторов и эмитентов другое, низкие цены при размещении могут 

давать аномальные доходности в краткосрочных перспективах, но иметь худшие результаты в более длитель-

ном временном горизонте [11]. Низкие цены и маленькие размещения на таких рынках происходят из-за того, 

что большое количество IPO приходится на быстрорастущие компании или старт-апы из, например, технологи-

ческого сектора. Там создаются хорошие условия для выхода таких компаний на биржу и привлечения капита-

ла на ранних этапах развития.  

Итак, нет единого четкого вывода о том, как влияет цена и объём размещения на дальнейшую доход-

ность акций компаний после IPO. Вследствие двойственности данных факторов, которые одновременно явля-

ются финансовыми показателями размещения и сигналами для инвесторов, на разных рынках и временных 

промежутках наблюдаются разные траектории доходности. На развитых рынках высокие цены иногда свиде-

тельствуют о хорошем качестве эмитента и предполагается устойчивая динамика акций после IPO. Однако, 

если это происходит, когда рынок перегрет, то речь уже идет об умышленной переоценке со стороны эмитент-

та, что может привести к отрицательной доходности. На формирующихся же рынках, в связи с другой институ-

циональной средой и поведением инвесторов, нет четких взаимосвязей от характеристик предложения и его 

эффективностью в дальнейшем. 

Таким образом, влияние данных характеристик на пост-IPO доходность остается значимым вопросом. 

Особенно важно при этом изучить данную взаимосвязь с учетом различий динамики доходности во времени. 

Одни и те же характеристики могут давать разные результаты на определенных инвестиционных промежутках. 

На рынке IPO можно выделить несколько временных горизонтов, когда динамика доходности может резко из-

мениться. Так, в течение первых месяцев происходит первая реакция инвесторов и рынка на новые акции, когда 

цена может резко вырасти или же упасть в зависимости от первоначального ценообразования. Поэтому первый 

временной горизонт был выбран 3 месяца. Следующий важный этап после IPO наступает обычно спустя полго-

да после IPO, когда заканчивается стандартный лок-ап период. Данный период – это ограничение после пуб-

личного предложения на продажу акций на открытом рынке всех внутренних первичных акционеров компании, 

таких как, основатели, топ-менеджеры, венчурные фонды [12]. В связи с этим второй инвестиционный горизонт 

был выбран 6 месяцев. 

После окончания периода лок-апа инсайдеры получают возможность торговать акциями, что может по-

влиять на траекторию цены, поэтому необходимо также проанализировать период в 9 месяцев. Данный интер-

вал дает возможность проверить, как на цены повлияли действия инсайдеров. Также стандартным периодом 

для анализа результативности IPO является один год, когда на у инвесторов уже достаточно информации о фи-

нансовых показателях компании, ее стратегии и перспективах. Данный интервал в рамках IPO является средне-

срочным для инвестора, когда на рынке появляется больше информации, отражаются не только ожидания, но и 

фундаментальные показатели [13].  

Для более обширного и всестороннего анализа этой проблемы необходимо также изучить различные рын-

ки, как развитые, так и формирующиеся с большим количеством IPO, поскольку тенденции на них отличаются, и 

их необходимо выявить и сравнить. Для анализа развитого рынка, был выбран рынок США, который характеризу-

ется высокой степенью прозрачности, развитой фондовой инфраструктурой и регуляторной системой, а также с 

устоявшейся практикой букбилдинга (bookbuilding) – процесс формирования заявок со стороны инвесторов, что-

бы определить спрос, влияющий на цену и объём размещения [14]. Данный рынок в литературе считается рефе-

рентным, что дает возможность сопоставлять результаты с другими и предыдущими исследованиями. 

Из формирующихся рынков, один из самых активно развивающихся в разрезе IPO, это Индия –

крупнейший рынок, где уже много лет ежегодно размещается очень большое количество компаний, разных 

размеров и с разной стоимостью. Существенное развитие за последние годы, участие большого количества не 

только институциональных, но и розничных инвесторов, делает данный рынок показательным для изучения 

ценовых эффектов.  

Такой выбор рынков дает нам возможность провести сбалансированный анализ между крупными, разви-

тыми и формирующимся рынками, определить существуют ли схожие тенденции и закономерности влияния 

цен и объёмов размещения на доходность акций после IPO, и выявить специфические черты из-за разницы в 

институциональной , регуляторной и информационной среды. 

Итак, для данного анализа, выявления влияния цены и объёма размещения на динамику доходности по-

сле размещения, было принято решение сформировать и проанализировать кумулятивный портфель IPO, в ко-

торый включались только те акции, которые выходили на рынок за последние 10 лет на каждом отдельно взя-

том рынке, а также отдельные портфели с различными стратегиями удержания (3,6,9 и 12 месяцев). В выборку 

включаются компании, у которых состоялось первичное публичное размещение в периоды с 2015-2025 годы.  

Для проведения эмпирического анализа динамики доходности IPO использовалась база дан-

ных Bloomberg Terminal, которая обеспечивает доступ к детальной информации по публичным размещениям 

акций на глобальных рынках. С использованием поисковых модулей IPO <GO> и FLDS были собраны данные 

по всем IPO, проведённым в период с 2015 по 2025 год включительно на выбранных рынках. В формировании 

выборки основными критериями по типу размещения были IPO, исключая вторичные размещения. Также важ-

ным было наличие международного идентификатора (Тикера), наличие рыночных цен и объёмов на момент 

размещения и в последующие периоды, а также размещение на регулируемой бирже. 
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Дополнительно была получена информация о динамике цен акций после размещения, включая корректи-

ровки на корпоративные действия (сплиты, дивиденды), что позволило проводить расчёт кумулятивной доход-

ности без искажений. Цены были приведены к единому формату и выгружались с регулярным временным ин-

тервалом в один месяц. В выборку не включались компании, у которых не было данных о ценах, объёмах, датах 

торгов. Несмотря на то, что данные брались с учетом возможных сплитов, было принято решение исключать 

компании, у которых за месяц доходность увеличивалась или падала более чем в два раза, такие компании счи-

тались аутлаерами и не участвовали в анализе для сохранения устойчивости модели [15]. 

Доходность акций рассчитывалась стандартной формулой с учетом корректировок на дивиденды и спли-

ты (формула 1): 

 𝑅𝑖,𝑡 =
𝑃𝑖,𝑡 − 𝑃𝑖,0

𝑃𝑖,0

 (1) 

где:  𝑅𝑖,𝑡  – доходность акции i на момент времени t, 

 𝑃𝑖,0 – цена акции в первый день торгов после IPO, 

 𝑃𝑖,𝑡   – цена на момент t, приведённая с учётом всех корпоративных событий. 
 

Для исключения смещения в пользу крупных эмитентов, в рамках анализа используется равномерное 

распределение весов [16]: 

𝑊𝑖 =
1

𝑁𝑡

 (2) 

где: 𝑁𝑡 – число IPO, включённых в портфель в год t. Это означает, что каждый эмитент оказывает одина-

ковое влияние на итоговую доходность портфеля вне зависимости от размера привлечённого капитала или ры-

ночной капитализации. 
 

Итак, были посчитана кумулятивная доходность, представляющая собой стратегию покупай и держи на 

протяжении 10 лет все IPO, которые вышли на определенном рынке, а также для каждого размещения фиксиро-

валась цена закрытия через 3,6,9 и 12 месяцев, чтобы сформировать динамику портфеля, когда инвестор поку-

пал и держал определённый срок каждое IPO, а не весь период.  

Для анализа влияния характеристик IPO выборка делилась на 4 группы (квартиля) внутри каждого пери-

ода по объёму привлеченных средств и ценам размещения, что позволяет сравнить эффективность малых, 

крупных, дешевых и дорогих IPO для инвестора, который купил акции эмитента. На первом этапе все предло-

жения ранжировались по величине привлечённых средств, после чего вычислялись пороговые значения 25-го, 

50-го и 75-го процентилей распределения, и на основе этих границ были сформированы 4 группы размещений, 

от малых до крупных. Такой же подход применялся для ранжирования размещений по ценам. В каждой группе 

были посчитаны следующие показатели:  

‐ количество IPO в группе; 

‐ Средний размер/цена, стандартное отклонение, минимальный размер и максимальный размер – описа-

тельная статистика объёма или цены размещения; 

‐ Месяцы 3, 6, 9, 12, 140 – доходность IPO-портфеля при соответствующей стратегии удержания.  

В таблице 1, 2 ниже представлен результат анализа для рынка США за последние 10 лет. 
 

Таблица 1 – Распределение IPO по размеру привлечённого капитала (США, млн долларов). 
  Размер размещения в млн долларов 

Рынок 
Количество  

IPO 

Средний  

размер 

Стандартное  

отклонение 

Минимальный  

размер 
25 % 50 % 75 % 

Максимальный 

размер 

US_0 288 6,7941 3,0998 0,015 5,000 6,200 9,200 12,000 

US_1 493 39,0109 20,0033 12,030 20,200 37,500 55,200 75,900 

US_2 624 138,5432 42,6853 76,000 100,191 131,835 172,538 225,000 

US_3 640 682,8126 902,2082 225,113 287,500 405,154 717,813 13724,100 
 

Таблица 2 – Пост-IPO доходность по стратегиям удержания и долгосрочному периоду (США) в  

квартилях по размеру размещения 
  Доходность определенной стратегии 

Рынок Количество IPO 3 Месяца 6 Месяцев 9 Месяцев 12 Месяцев весь период (140 месяцев) 

US_0 288 -0,9987 -0,9709 -0,9854 -0,9480 -0,7124 

US_1 493 -0,9270 -0,8341 -0,8383 -0,7576 -0,4994 

US_2 624 0,0352 -0,0854 0,0768 -0,1744 0,5577 

US_3 640 0,2834 0,6984 0,6144 0,2546 0,7662 
 

Исходя из полученных данных можно сказать, что малые IPO (средний размер 7 млн долларов) характе-

ризуются отрицательной доходностью во всех стратегиях, даже за весь период просадка портфеля составляет 

71%. Данный результат подтверждает гипотезу о том, что малые размещения подвержены рискам и не имею 

устойчивой ценовой динамики. Тот же эффект наблюдается у малых-средних IPO до 40 миллионов долларов 

США, в долгосрочном периода убытки доходят до 50%. У более крупных размещений до 139 млн долларов 

результаты смешанные. Краткосрочная 3-месяяная стратегия дает положительный результат, в среднем доход-

ность 3,5%, однако 6-ти месячные и 12-ти месячные портфели убыточные на 8 и 17% соответственно. Несмотря 

на это, кумулятивная доходность таких IPO положительная и составляет 55%. Крупные IPO на данном рынке (в 

среднем около 638 млн долларов, а отдельные доходят до нескольких миллиардов) демонстрируют положи-
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тельную траекторию доходности всех портфелей, а кумулятивная доходность акций таких компаний за 10 лет 

более 75%. Это отражает доверие инвесторов, большой уровень спроса на крупные размещения, что делает их 

наиболее успешными.  

Итак, на рынке США можно сказать следующее, чем меньше объём IPO, тем хуже доходность как в крат-

косрочных, так и в долгосрочных периодах. Средние по объёму размещения показывают значительный положи-

тельный результат при долгом удержании, однако отрицательные доходности в краткосрочных периодах. Лучшие 

результаты показывают крупные IPO, положительная доходность во всех инвестиционных горизонтах.  

Такой же анализ был проведен, используя другую метрику- цену размещения. В таблицах 3,4 представ-

лены результаты для рынка США. 
 

Таблица 3 – Распределение IPO по ценам размещений (США, валюта – доллары США) 

Рынок 
Количество 

IPO 
Средняя цена 

Стандартное  

отклонение 

Минимальная 

цена 
25 % 50 % 75 % 

Максимальная 

цена 

US_0 497 5,2839 1,7679 0,01 4 5 6 9,90 

US_1 498 10,7983 1,1355 10 10 10 12 13,80 

US_2 551 15,9950 1,3127 14 15 16 17 18 

US_3 509 27,8494 46,9580 18,05 20 22 26 1000 
 

Таблица 4 – Пост-IPO доходность по стратегиям удержания и долгосрочному периоду (США) в  

квартилях по ценам размещения 
  Доходность определенной стратегии 

Рынок Количество IPO 3 Месяца 6 Месяцев 9 Месяцев 12 Месяцев весь период (140 месяцев) 

US_0 497 -0,9956 -0,9625 -0,9731 -0,9561 -0,6898 

US_1 498 -0,6396 -0,6284 -0,4355 -0,0589 0,2167 

US_2 551 -0,2961 -0,2486 -0,2519 -0,2583 0,6621 

US_3 509 -0,2527 -0,0945 0,8496 0,4538 0,8456 
 

Основываясь на полученных результатах, можно сказать, что наихудшие результаты доходности при 

всех стратегиях наблюдаются при низких ценах размещения, около 5 долларов за акцию. Это опять же под-

тверждает гипотезу о том, что дешевые размещения связаны с большими рисками и имеют неустойчивую вола-

тильную доходность, в нашем случае отрицательную. При умеренно низках ценах, около 10-12 долларов за ак-

цию, доходность в краткосрочном периоде все еще отрицательная, но выравнивается спустя год (-5%) и стано-

вится положительной при долгосрочном удержании, достигая +21,6 %. Данный результат можно трактовать 

так, что компании постепенно адаптируются, и рынок переоценивает их стоимость. При средних ценах около 

15-16 долларов, динамика примерно такая же как при умеренно низких, но в долгосрочном периоде фиксирует-

ся существенный рост в +66,21%. При высоких ценах акции компаний, вышедших на рынок достигают поло-

жительной динамики после 6 месяцев, и результат сохраняется на протяжении всего периода, достигая +84,5 %.  

Это говорит о том, что дорогие компании оказываются успешнее в среднесрочной и долгосрочной перспекти-

вах, но требуют времени для достижения высоких результатов.  

Итак, анализ IPO на американском рынке показывает, что феномен классической недооценки в послед-

ние 10 лет выражен слабо. Практически во всех случаях, кроме крупных размещений в краткосрочном периоде 

наблюдались отрицательные результаты, что отчасти противоречит предыдущим исследованиям, где говорится 

о сверхдоходах в первые месяцы торгов. Однако, в долгосрочном периоде более крупные или высокооценные 

размещения имеют положительные доходности, достигая +70-80% за 10 лет или около +20% за год, подтвер-

ждая то, что более дорогие и большие эмитенты нацелены на достижение устойчивой доходности, которая 

формируется постепенно. Такую траекторию доходности можно рассматривать как характерный признак раз-

витого рынка, где преимущества получают за счет долгосрочных стратегий и качественных размещений, а не 

спекуляций в краткосрочных периодах.  

Такой же анализ был проведен на формирующихся крупном рынке Индии. Результаты по данному рынку 

представлены в таблицах ниже (таблицы 5, 6). 
 

Таблица 5 – Распределение IPO по размеру привлечённого капитала (Индия, млн долларов) 
  Размер размещения в млн долларов 

Рынок Количество IPO 
Средний  

размер 

Стандартное  

отклонение 

Минимальный  

размер 
25 % 50 % 75 % 

максимальный 

размер 

IN_0 354 0,7403 0,3074 0,0403 0,5226 0,6981 0,9981 1,3187 

IN_1 353 2,2211 0,5920 1,3194 1,6876 2,2103 2,7654 3,3080 

IN_2 354 7,5673 4,6884 3,3085 4,3189 6,0276 8,4736 23,5427 

IN_3 347 227,6657 361,5128 23,7206 67,5153 101,4630 213,5125 3337,7300 

 

Таблица 6 – Пост-IPO доходность по стратегиям удержания и долгосрочному периоду (Индия)  

в квартилях по размеру размещения 
  Доходность определенной стратегии 

Рынок Количество IPO 3 Месяца 6 Месяцев 9 Месяцев 12 Месяцев весь период (140 месяцев) 

IN_0 354 0,529 0,758 1,101 1,537 1,462 

IN_1 353 2,549 0,563 1,433 1,226 0,971 

IN_2 354 2,821 1,312 1,256 1,534 1,022 

IN_3 347 0,394 0,735 0,717 0,470 0,162 
 

Исходя из полученных данных, можно сказать, что совсем небольшие размещения, менее 1 миллиона 

долларов США, демонстрируют положительную сверхдоходность. Портфели растут от 50 до 100 процентов 
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при краткосрочном удержании и практически +150% за весь период. Это указывает на очень высокий уровень 

недооценки маленьких IPO в Индии. Однако, учитывая тот факт, что кумулятивная 10-летняя доходность также 

остается положительной, а портфель растет более чем в два раза, значит спрос со стороны инвесторов и устой-

чивость данных компаний все же сохраняется. Малые и средние IPO (около 2 и 7 млн долларов США) демон-

стрируют ярко выраженный рост в первые 3 месяца (более 200% с дальнейшим спадом). В долгосрочной пер-

спективе доходность все же остается положительной и составляет  практически +100%. Это опять же говорит о 

сильной недооценке акций, больших спекуляциях на рынке особенно в первое время после IPO. Так как доход-

ность сильно падает если держать акции до 6-9 месяцев можно сказать, что большое количество акций после 

IPO сильно теряют в стоимости, но возможно за счет новых эмитентов портфель все же сохраняет долгосроч-

ную положительную динамику. Худшие результаты здесь демонстрируют крупные компании, что абсолютно 

отличается от ранее изученного рынка США, однако доходность все же остается положительной и за весь пе-

риод составляет 16 процентов.  

Результаты с анализом взаимосвязи цен и доходности на Индийском рынке представлен в таблицах 7, 8 

ниже. 
 

Таблица 7 – Распределение IPO по ценам размещений (Индия, валюта – Индийские рупии) 
  Цены размещения в Индийских рупиях 

Рынок Количество IPO Средняя цена 
Стандартное  

отклонение 

Минимальная 

цена 
25 % 50 % 75 % 

максимальная 

цена 

IN_0 348 28,224 9,939 10 20 30 37 44 

IN_1 357 61,187 10,324 45 52 60 70 80 

IN_2 346 115,384 25,538 81 95 108 135 173 

IN_3 353 576,246 558,138 175 245 380 630 1050+ 
 

Таблица 8 – Пост-IPO доходность по стратегиям удержания и долгосрочному периоду (Индия)  

в квартилях по ценам размещения 
  Доходность определенной стратегии 

Рынок Количество IPO 3 Месяца 6 Месяцев 9 Месяцев 12 Месяцев Весь период (140 месяцев) 

IN_0 348 0,587 0,764 1,152 0,971 1,336 

IN_1 357 0,970 0,240 0,571 0,829 0,946 

IN_2 346 2,682 2,664 2,525 1,096 0,887 

IN_3 353 1,640 1,348 1,180 0,887 0,228 
 

Основываясь на выявленных результатах, можно сказать, что дешевые акции в Индии (стоимостью 

меньше 1 доллара США) демонстрируют устойчивую положительную динамику при всех стратегиях удержа-

ния: от 58% при 3-ч месячной стратегии удержания до 133% кумулятивной за 10 лет. Самые большие всплески 

доходности на данном рынке прослеживаются у компаний со средними ценами за акции (в районе 1,5-2 долла-

ров США) в стратегиях с 3-х и 6-ти месячными удержаниями, когда портфели растут на 250%. Однако спустя 

полгода доходность падает почти в два раза. Это как раз может свидетельствовать о том, что после окончания 

лок-ап периодов происходит снижение цен, когда инсайдеры активно распродают свои замороженные акции. 

Данный факт говорит о высокой информационной асимметрии на рынке и о том, что рынок достаточно волати-

лен. Несмотря на это, траектория кумулятивной доходности на этом рынке остается положительной, причем 

дешевые компании растут стабильнее и устойчивее, чем крупные, что также сильно отличается от рынка США. 

Выводы 

Проведенный анализ дает возможность выявить взаимосвязи и особенности между ценой и объёмом 

размещения на доходность акций после IPO на разных по уровню развития рынках. В качестве развитого рынка 

был изучен рынок США, который является достаточно репрезентативным в связи с большим количеством еже-

годных первичных публичных предложений и развитой системой фондового рынка. На этом рынке положи-

тельная доходность была зафиксирована в основном в долгосрочной перспективе у средних, крупных и пре-

имущественно более дорогих эмитентов. Классического эффекта недооценки выявлено не было, в краткосроч-

ных периодах доходность была отрицательная. Это свидетельствует о том, что в последние годы для развитого 

рынка основным фактором успеха становится фундаментальное качество эмитента и долгосрочное инвестиро-

вание в его акции.  

В Индии, крупном формирующимся рынке с большим количеством IPO в разных отраслях экономики, 

был ярко выражен эффект недооценки, в отличии от США, что приводило к всплеску доходности в первые ме-

сяцы, особенно небольших и дешевых компаний. Значительная положительная доходность обеспечивается ма-

лыми и средними IPO в первые 3-6 месяцев. После этого тренд меняется, но кумулятивная доходность за 10 лет 

остается положительной, достигая +97-140%. Однако, данный результат имеет двойственный характер, учиты-

вая большое снижение доходности спустя 6 месяцев после размещений, как раз, когда заканчивается период 

стандартного лок-апа, дальнейший положительный результат может быть связан с тем, что драйверами высту-

пают новые компании, в то время как те, которые пробыли на рынке долгое время могут вовсе иметь отрица-

тельные результаты. Крупные и дорогие IPO демонстрируют результаты хуже, но все же имеют положитель-

ный прирост в 20% за весь период.  

Таким образом, исследование указывает на неоднородность рынков первичных публичных предложений. 

Некоторые предыдущие исследования нашли отражения в результатах, однако видно сильное различие в тен-

денциях на развитых и формирующихся рынках. Эти выводы подчёркивают важность того, что необходимо 

учитывать институциональную среду и уровень развития рынка при инвестировании в IPO для достижения по-
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ложительных результатов. Они также показывают, что модели объяснения пост-IPO доходности работают по-

разному в зависимости от конкретного рынка: если на развитых рынках акцент смещается в сторону долго-

срочных инвестиций, то на формирующихся ключевую роль играют краткосрочные «окна возможностей» и 

локальные особенности спроса и предложения.  

Важным выводом является также то, что были выявлены качественные изменения тенденций в доходно-

стях акций после IPO. Так, на развитом рынке США наблюдается положительная долгосрочная доходность и 

отсутствие эффекта краткосрочной недооценки, которые часто наблюдались в предыдущих исследованиях, ос-

нованных на данных предыдущих периодов. Следовательно, можно сказать, что этот рынок постепенно дости-

гает определенного уровня зрелости и становится более эффективным, в то время как на формирующемся рын-

ке Индии присутствует первичная недооценка, и цены активно растут в первые месяцы после IPO, но данный 

эффект не подкрепляется устойчивым долгосрочным ростом. Это может свидетельствовать о том, что с уров-

нем развития происходит переход от краткосрочных спекулятивных колебаний к более устойчивому ценообра-

зованию, основанному на фундаментальных показателях и рыночных ожиданиях. Развитый рынок демонстри-

рует эффективность, в то время как формирующийся находятся в стадии трансформации. 

Несмотря на полученные результаты, исследование имеет ряд ограничений. Во-первых, были исследованы 

три рынка, которые хоть и являются репрезентативными, нельзя до конца обобщить ими все развитые и форми-

рующиеся рынки. Анализ доходности был ограничен определенными интервалами (3, 6, 9, 12, 140 месяцев). Воз-

можный эффект на других инвестиционных горизонтах, а также влияние макроэкономических факторов и отрас-

левой специфики оставались за рамками данного исследования. Также, анализ опирается на квартильное деление 

по ценам и размерам предложений, что позволило выделить определенные группы, использовались медианные 

значения, однако это не до конца исключает вероятность экстремальных значений и выбросов.  

Полученные результаты могут быть полезны ряду участников данного рынка. В первую очередь резуль-

таты могут дать более хорошее понимание специфики данного рынка инвесторам, как взаимосвязаны динамика 

доходности акций на разных инвестиционных горизонтах с ценами и объёмами размещений на разных рынках. 

Данные различия должны учитываться при формировании ими стратегий, чтобы минимизировать риски и по-

тенциальные убытки.  Для эмитентов данные результаты могут дать ориентир, как те или иные рынки воспри-

нимают выход новых компаний на фондовый рынок и какие факторы могут способствовать долгосрочному 

успеху размещения. Для регуляторов данные выводы могут показать значимость развития норм и институцио-

нальной среды, поскольку развитый рынок может обеспечить устойчивую долгосрочную доходность, имея 

проблемы с краткосрочными периодами, а формирующиеся остаются подвержены спекулятивному поведению 

и информационной асимметрии.  
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ЭФФЕКТИВНОСТЬ НАЛОГОВЫХ ЛЬГОТ И ПРЕФЕРЕНЦИЙ В ОСОБОЙ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЗОНЕ «ТИТАНОВАЯ ДОЛИНА» 

EFFECTIVENESS OF TAX BENEFITS AND PREFERENCES IN THE TITANIUM  
VALLEY SPECIAL ECONOMIC ZONE 

 

Аннотация. В представленной статье проводится разбор результативности мер налоговой поддержки, которые предоставляются 

предприятиям - резидентам особой экономической зоны «Титановая долина» в Свердловской области. Проведен анализ правовой базы, 
проанализированы механизмы, с помощью которых осуществляется налоговая поддержка компаний, а также рассмотрен весь спектр дей-

ствующих в ОЭЗ льгот и преференций. Особое внимание в работе уделено анализу изменений в объёме привлечённых инвестиций, количе-

стве созданных рабочих мест и уровне налоговых поступлений в период с 2022 по 2024 год. Результаты проведённого исследования демон-
стрируют, что система налоговых льгот и преференций в «Титановой долине» выступает катализатором инвестиционного и промышленно-

го роста. Благодаря льготам в ОЭЗ удалось привлечь 34 773 миллиона рублей инвестиций, создать 2 834 рабочих места и развить 72 инфра-

структурных объекта. Примечательно, что за рассматриваемый период выручка компаний увеличивалась в среднем на 34 % ежегодно, а 
объём налоговых поступлений - на 37 %. 

Abstract. The presented article analyzes the effectiveness of tax support measures provided to resident enterprises of the special economic 

zone "Titanium Valley" in the Sverdlovsk region. The analysis of the legal framework has been carried out, the mechanisms by which tax support for 
companies is provided have been analyzed, and the full range of benefits and preferences operating in the SEZ has been reviewed. Special attention is 

paid to the analysis of changes in the volume of attracted investments, the number of jobs created and the level of tax revenues in the period from 

2022 to 2024. The results of the study demonstrate that the system of tax benefits and preferences in the "Titanium Valley" acts as a catalyst for in-
vestment and industrial growth. Thanks to the benefits in the SEZ, it was possible to attract 34,773 million rubles of investments, create 2,834 jobs 

and develop 72 infrastructure facilities. It is noteworthy that during the period under review, the revenue of companies increased by an average of 

34% annually, and the volume of tax revenues increased by 37%. 
Ключевые слова: налоговые льготы, налоговые преференции, особая экономическая зона, «Титановая долина», инвестиции. 

Keywords: tax benefits, tax preferences, special economic zone, Titanium Valley, investments. 

 

В рамках государственной политики Российской Федерации особые экономические зоны (ОЭЗ) высту-

пают эффективным инструментом, призванным стимулировать приток инвестиций и развитие инновационных 

технологий. Правовая основа функционирования ОЭЗ закреплена в Федеральном законе от 22 июля 2005 г. № 

116-ФЗ «Об особых экономических зонах в Российской Федерации» [1]. 

Создание особых экономических зон направлено на привлечение инвестиционных ресурсов в регионы и 

развитие ключевых секторов экономики, что соответствует положениям Федерального закона от 28.06.2014 г. 

№ 172-ФЗ «О стратегическом планировании в Российской Федерации» [2]. ОЭЗ играют значимую роль в соци-

ально-экономическом развитии территорий, способствуя росту экономики, модернизации инфраструктуры и 

производственных мощностей за счёт создания привлекательных условий для инвесторов, включая обширный 

набор налоговых и иных преференций [3]. 

Особая экономическая зона промышленно-производственного типа «Титановая долина» была создана в 

2010 году на основании постановления Правительства Российской Федерации и располагается в Свердловской 

области [4]. Её деятельность сосредоточена на поддержке предприятий, работающих в области обработки тита-

на, машиностроения, авиастроения и энергетики.  

Основные задачи «Титановой долины» заключаются в следующем [5]: 

- развитие и расширение производства по переработке титана; 

- укрепление позиций России на мировом рынке титановой продукции, в том числе в сфере поставок ма-

териалов для авиакосмической отрасли; 

- стимулирование развития медицинской промышленности; 

- организация производства оборудования для различных отраслей экономики; 

- создание благоприятных условий для привлечения инвестиций в регион. 

Резиденты «Титановой долины» пользуются целым рядом преимуществ, среди которых: 

- льготные условия аренды и выкупа земельных участков; 

- упрощённые административные процедуры при получении разрешений и лицензий; 

- поддержка в подключении к инженерным сетям и другим инфраструктурным объектам. 

Однако именно налоговые льготы играют решающую роль в привлечении инвесторов. В соответствии с 

действующим законодательством ставка налога на прибыль, которая зачисляется в региональный бюджет от 

деятельности резидентов ОЭЗ, не может превышать 13,5 % – при условии, что компании ведут раздельный учёт 

доходов и расходов, полученных на территории зоны и за её пределами. Особая экономическая зона «Титано-

вая долина» предлагает своим резидентам весьма привлекательные налоговые условия, которые выгодно отли-

чаются от тех, что действуют в других особых экономических зонах России [6]. 

Например, налог на прибыль организаций распределяется следующим образом: в федеральный бюджет 

резиденты уплачивают всего 2 %. Что касается регионального бюджета, то в течение первых десяти налоговых 

периодов после получения первой налогооблагаемой прибыли резиденты полностью освобождены от уплаты 

этого налога. С одиннадцатого по пятнадцатый налоговый период ставка для регионального бюджета составит 

5 %, а с шестнадцатого периода – 13,5 %. При этом доля федерального бюджета остаётся неизменной – 2 %. 

Кроме того, резиденты ОЭЗ «Титановая долина» пользуются рядом других налоговых льгот: 
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- в течение десяти лет с момента постановки имущества на баланс предприятия они освобождены от 

уплаты налога на имущество; 

- при наличии земельного участка на территории ОЭЗ в течение пяти лет с момента получения права 

собственности они не платят земельный налог; 

- на транспортные средства, приобретённые после регистрации в качестве резидента, в течение одинна-

дцати налоговых периодов не начисляется транспортный налог. 

Также на территории особой экономической зоны действует режим свободной таможенной зоны. Это озна-

чает, что резиденты могут ввозить оборудование и сырьё без уплаты ввозных таможенных пошлин и налогов. 

Такие льготы существенно снижают налоговую нагрузку на резидентов и помогают компенсировать за-

траты, связанные с запуском производства. 

Чтобы оценить, насколько эффективны предоставленные преференции, можно проанализировать ряд по-

казателей: динамику ключевых значений, уровень инвестиционной активности резидентов, количество создан-

ных рабочих мест, развитие региональной инфраструктуры. Также полезно изучить, как изменились экономи-

ческие показатели резидентов в период с 2022 по 2024 год. 

В таблице 1 представлены ключевые показатели работы ОЭЗ «Титановая долина» за 2022-2024 годы: 
 

Таблица 1 – Основные показатели эффективности функционирования ОЭЗ «Титановая долина»  

за 2022-2024 гг. 

Наименование показателя 2022 2023 2024 

нарастающим итогом за 

период сначала функ-

ционирования 

Число резидентов ОЭЗ 3 3 5 23 

Рабочие места, созданные на территории ОЭЗ резидентами и УК (ед.) 1045 214 608 2834 

Инвестиции резидентов (млн. руб.) 7129 6507 8466 34773 

Выручка от продажи товаров (работ, услуг) за вычетом НДС, акцизов (млн. руб.) 12518 22677 29549 97825 

Налоги в бюджеты РФ без НДС (млн. руб.)   1519 2545 3949 6957 

Таможенные платежи (млн. руб.)  121 998 1312 3995 

Страховые взносы (млн. руб.) 2076 3243 4248 11432 

Объекты инженерной инфраструктуры на территории ОЭЗ, введенные в экс-

плуатацию (ед.) 
0 14 6 72 

Источник: данные Министерства экономического развития РФ и Правительства Свердловской области [7,8] 
 

По информации Минэкономразвития РФ и Правительства Свердловской области, общий объём инвести-

ций в ОЭЗ «Титановая долина» с момента её создания достиг 34 773 млн. рублей, а число резидентов составило 

23 компании. В 2023-2024 годах семь компаний лишились статуса резидента из-за несоблюдения условий и 

сроков реализации проектов. Однако управляющая компания заключила соглашения о намерениях с рядом ор-

ганизаций, и число резидентов продолжает расти. 

Создание новых рабочих мест – важный фактор социально-экономического развития региона. В 2022 го-

ду резиденты ОЭЗ создали 1045 рабочих мест, в 2023 – 214, а в 2024 – 608. Колебания связаны с тем, что резкое 

увеличение рабочих мест происходит в момент запуска производств. 

Выручка резидентов также демонстрирует положительную динамику: в 2024 году она более чем вдвое 

превысила показатели 2022 года. Это свидетельствует об успешной работе компаний и укреплении их рыноч-

ных позиций. 

За время существования ОЭЗ на развитие инженерной, транспортной, социальной, инновационной и дру-

гой инфраструктуры было направлено 1000 млн. рублей из федерального бюджета и 4463 млн. рублей из реги-

онального, в том числе 1285 млн. рублей в 2024 году. Всего было создано 72 объекта инженерной инфраструк-

туры, 6 из них – в 2024 году. С момента начала функционирования особой экономической зоны совокупный 

объём финансовых обязательств, исполненных резидентами и управляющей компанией, включая налоговые 

выплаты, таможенные сборы и страховые платежи, превысил 22 млрд. рублей. Из них свыше 9,5 млрд. рублей 

было перечислено в бюджет в 2024 году. 

Наблюдаемый динамичный рост инвестиционных вложений, расширение числа рабочих мест и совер-

шенствование инфраструктурных объектов наглядно свидетельствуют о том, что предоставленные налоговые 

льготы являются эффективным инструментом стимулирования инвестиций и промышленного развития. Благо-

даря налоговым преференциям резиденты могут компенсировать значительные расходы, связанные с запуском 

производственных мощностей, что особенно актуально для титановой отрасли, требующей капиталоёмкого 

оборудования. 

Активное использование налоговых преференций продиктовано тем, что в условиях дефицита регио-

нальных бюджетов налоговые льготы в отличие от субсидий не требуют прямых бюджетных расходов для сти-

мулирования инвестиционной деятельности [9]. 

Также стоит отметить, что предоставление налоговых льгот, приводит к увеличению экономической ак-

тивности и росту числа предприятий что, в свою очередь, ведёт к увеличению доходной части бюджета и ниве-

лирует потери от предоставления преференций. 

Пример «Титановой долины» демонстрирует практическую целесообразность предоставления налого-

вых льгот в особых экономических зонах при условии грамотного подхода к их внедрению и обеспечения дол-

госрочного сопровождения. 
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АНАЛИЗ ФАКТОРОВ, ВЛИЯЮЩИХ НА ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ  
ПЕРЕСТРАХОВОЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

ANALYSIS OF FACTORS INFLUENCING THE FORMATION AND DEVELOPMENT  
OF REINSURANCE ACTIVITIES 

 

Аннотация. На фоне введенных экономических санкций, спровоцировавших кризисные явления в перестраховочном секторе, осо-

бую значимость приобретает исследование его современной конъюнктуры и устойчивости в изменившихся внешних условиях. В работе 
проведен анализ детерминант, обусловливающих повышенную нестабильность рыночных условий. Методология исследования включала 

последовательный анализ совокупности факторов, определяющих закономерности формирования и трансформации института перестрахо-

вания. Результатом реализованного авторами многоэтапного научного изыскания стала классификация выявленных факторов, обозначение 

трансформационных аспектов в условиях новейшей экономики. Все анализируемые параметры структурированы в кластеры согласно вы-

явленной корреляции их воздействия. В результате получены 3 блока факторов: экономические факторы, политические и правовые факто-

ры, рыночные и отраслевые факторы. Предложенная классификация обладает существенной методологической значимостью, поскольку 
обеспечивает комплексное понимание рыночных механизмов функционирования перестраховочного сектора и научно обоснованную базу 

для разработки стратегических управленческих решений. 
Abstract. Against the backdrop of imposed economic sanctions, which have triggered crisis phenomena in the reinsurance sector, the study of its 

current conditions and resilience in the changed external environment has become particularly important. The paper analyzes the determinants contributing 

to increased instability in market conditions. The research methodology involved a sequential analysis of a set of factors that shape the patterns of for-
mation and transformation of the reinsurance institution. The result of the authors' multi-stage scientific inquiry is a classification of the identified factors 

and an outline of transformational aspects in the context of the modern economy. All analyzed parameters are structured into clusters based on the identi-

fied correlation of their impact. As a result, three groups of factors were identified: economic factors, political and legal factors, and market and industry 
factors. The proposed classification holds significant methodological importance, as it provides a comprehensive understanding of the market mechanisms 

governing the reinsurance sector and a scientifically grounded basis for developing strategic management decisions. 

Ключевые слова: факторы влияния на перестрахование, перестраховочный рынок, экономические факторы, лицензия на пере-
страхование, перестраховочные емкости, риски, катастрофические убытки. 

Keywords: factors influencing reinsurance, reinsurance market, economic factors, reinsurance license, reinsurance capacity, risks, catastrophic losses. 
 

Введение 

Среди ключевых элементов эффективного функционирования современного страхового рынка выделяется 

качественное управление рисками. В качестве одной из стратегий диверсификации рассмотрено перестрахование, 

поскольку оно одновременно способствует сохранению устойчивости страховщиков и повышению эффективности 

распределения рисков. Перестрахование обладает рядом функций, среди которых выделяются две ключевые: 

- вторичная передача рисков, обеспечивающая равномерное перераспределение рисков внутри страхового 

портфеля, как количественно, так и качественно; 

- расширение пределов ответственности страховых компаний по заключаемым договорам, позволяющее не-

большим страховщикам брать на себя большие риски, а крупным игрокам – входить в новые сферы страхования. 

В последние годы перестраховочный рынок России претерпел кардинальные изменения. В том числе по-

явились проблемы, вызванные экономическими санкциями. К ним относятся недостаток перестраховочных 

емкостей, концентрация рынка, трудности в сотрудничестве с иностранными перестраховщиками и др. [8]. 

Также повышение требований регулятора сказывается как на страховом, так и на перестраховочном рынке. 

Необходимость адаптации перестрахования к меняющимся условиям внешней среды – экономическим 

кризисам, пандемиям и климатическим изменениям обуславливает актуальность проведенного исследования. Для 

развития перестрахования, важно определить, как и какие факторы на него воздействуют. Данную проблему 

освещает Булинская Е. В. в работе «Сети риска и перестрахование», рассматривая проблемы проведения коррект-
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ного оценивания риска с целью избегания разорения страховой компании [1]. Влияние перестрахования на ре-

зультаты страховых компаний неизменно является темой для дискуссий и проведения конференций. Этот вопрос 

рассматривает в своей работе Полякова М.В. [7]. Также в качестве современных методов управления рисками на 

мировом рынке перестрахования Жегаловой Е. В. рассматривается возможность использования альтернативных 

методов перестрахования [3]. Турков М. А. в своей работе рассматривает современные реалии перестраховочного 

рынка России, в том числе в условиях санкций [9]. 

Целью работы явился поиск аспектов, прямо или опосредованно влияющих на перестраховочный рынок. 

Исследование проводилось в несколько этапов с последовательным решением поставленных задач: 

- выбор факторов и исследование степени их влияния на устойчивость и конкурентоспособность пере-

страховочных компаний; 

- определение классификационных признаков; 

- анализ трансформационных процессов при переложении функциональных характеристик факторов на 

современные реалии. 

Результаты и обсуждение 

Исследование начато с обзора исторических предпосылок для зарождения перестраховочной деятельно-

сти. Генезис страхового рынка показывает осознание страховыми компаниями ситуаций, когда при желании 

брать на свою ответственность больше рисков нужны дополнительные емкости. Также появлению перестрахо-

вания послужила трудность в покрытии убытков по принимаемым крупным рискам. Исторические факты яв-

ляются ярким примером того, что огромные убытки, связанные с гибелью кораблей и грузов, становились при-

чиной разорения даже крупных страховых компаний [2]. Именно тогда и возникла потребность в перестрахов-

щиках – специализированных организациях, готовых принять на себя часть этих рисков, разделив потенциаль-

ные убытки и обеспечив устойчивость страховщиков. 

Данный аспект побудил авторов обратиться к анализу рисков, обуславливающих необходимость и сти-

мулирующих развитие перестраховочной деятельности. Увеличение количества и усугубление тяжести застра-

хованных рисков требует от страховых компаний эффективного управления ими. За период с 2020 по 2024 год 

отмечался устойчивый рост как объема страховых премий, так и выплат по страховым случаям (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Динамика премий и выплат в России за 2020-2024 гг.      
(Составлено на базе данных Банка России) 

 

Анализ катастрофических убытков за последнюю пятилетку позволил увидеть увеличение объема рисков. 

Только за один 2024 год произошло несколько таких событий. Так, на территории Российской Федерации в дан-

ную категорию отнесен прорыв дамбы в Орске, общий ущерб от которого составил 21 млрд. руб. Кроме этого, 

согласно оценке Росприроднадзора, ущерб от разлива мазута в Черном море, составил 85 млрд. руб. [11]. Также, в 

2024 году примерами катастрофических убытков в масштабах мировой экономики можно обозначить ураган 

"Милтон", обрушившегося на Флориду. Ущерб в результате урагана оценивается в 50 млрд. долларов.  

Перестраховочные компании создают собственные портфели перестрахования, стремясь обеспечить баланс 

и получение дохода. Они самостоятельно устанавливают тарифы, независимо от ценовой политики первичных 

страховщиков. Клиенты получают дополнительную защиту благодаря двухуровневой структуре: Первый уровень 

заключается в формировании страхового портфеля, состоящего из независимых друг от друга клиентских рисков 

и, второй уровень защиты обеспечивается передачей части рисков, превышающих установленный лимит ответ-

ственности, на перестраховочное покрытие [5]. 

Благодаря этой процедуре, страховые компании могут пополнять свой портфель большим количеством 

рисков, при этом передавая часть рисков на перестрахование. Как следствие, происходит баланс рисков между 

страховщиками и перестраховщиками. Таким образом, расширение страхового портфеля страховщиков влияет на 

развитие перестрахования, увеличивая перестраховочный портфель перестраховщиков. 
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Изменение уровня ключевой ставки Центральным Банком также отражается на доходности активов пере-

страховочных организаций и на уровне спроса на услуги перестрахования. Повышение процентных ставок ведет к 

увеличению расходов на обслуживание долга и привлеченных ресурсов, делая финансовые инструменты более 

дорогими. Низкая ставка способствует доступности капитала и снижает затраты на привлечение денежных 

средств, однако пониженная маржа может негативно сказаться на рентабельности операций перестраховщика. 

Наряду с вышеизложенными факторами макроэкономические показатели, такие как инфляция, ключевая 

ставка и изменение курса валюты играют немаловажную роль в развитии перестрахования. Инфляция существен-

но влияет на стоимость рисков и доходы перестраховщиков. Например, высокая инфляция делает обязательные 

резервы менее эффективными относительно реальной стоимости будущих убытков, заставляя перестраховочные 

организации увеличивать премии или сокращать объемы покрытия. Для снижения риска инфляции многие пере-

страховщики применяют индексацию премий и убытков. Рост цен повышает размер выплат по страховым случа-

ям, увеличивая нагрузку на капитал и прибыльность перестраховщика.  

Следующими были рассмотрены политические и правовые факторы.  В последние годы российский рынок 

перестрахования претерпел значительные изменения. Это связано с санкциями в отношении России и последую-

щим уходом с рынка иностранных перестраховщиков. 

Во-первых, для осуществления перестраховочной деятельности компания должна иметь соответствующую 

лицензию. Регулятор законодательно устанавливает требования, которым должны удовлетворять компании для 

получения данной лицензии. 

Во-вторых, требование к страховщикам передавать в перестрахование определенные категории рисков яв-

ляется обязательным. Такая форма перестрахования называется облигаторным перестрахованием и подразумевает 

обязательную передачу заранее оговоренной доли принятых рисков в перестрахование, а перестраховщик обязу-

ется принять эту долю рисков [6]. Это нужно для обеспечения стабильности и надежности страховых компаний, 

повышения эффективности системы перераспределения рисков, а также минимизации концентрации рисков. 

Для совокупности рассматриваемых факторов, в учет принята география рисков, которая предполагает рас-

пределение рисков по разным регионам, позволяя перестраховщикам диверсифицировать портфель и снижать 

концентрацию убытков. 

Далее авторами произведено определение классификационных признаков и систематизация выявленных фак-

торов. В результате анализа множества факторов выделены следующие: количество и размеры катастрофических 

рисков, инфляция, ключевая ставка и изменение курса валюты. Все указанные аспекты целесообразно объединить в 

одну группу, поскольку они касаются экономической составляющей процесса перестрахования. 

Факторы, касающиеся геополитической обстановки, а также позиции: лицензия на перестрахование и обяза-

тельная основа перестрахования некоторых видов рисков были отнесены к группе политических и правовых фак-

торов. 

Современный рынок перестрахования является в первую очередь международным видом страховой дея-

тельности. Мировой рынок перестрахования дает возможность перераспределить риски на глобальном уровне. Ос-

новные его характеристики: огромные финансовые масштабы, отсутствие национальных границ, использование 

разных валют, участие крупнейших финансово-кредитных и инвестиционных институтов [4]. В связи с этим была 

выделена отдельная группа рыночных и отраслевых факторов: география рисков, слияние перестраховщиков на 

мировом рынке, консолидация рынка перестрахования и демпинг на рынке прямого страхования. 

В итоге основные факторы разбиты на 3 крупных блока (таблица 1): экономические факторы, политические 

и правовые факторы, рыночные и отраслевые факторы. 
 

Таблица 1 – Классификация факторов, влияющих на развитие перестрахования 
Экономические факторы Политические и правовые факторы Рыночные и отраслевые факторы 

Увеличение объема рисков страховщиков Геополитическая обстановка География рисков 

Расширение страхового портфеля и рост 

премий страховщика 

Лицензия на перестрахование и требование к ней Консолидация рынка перестрахования 

Инфляция и ключевая ставка Обязательная основа перестрахования некоторых видов рисков Демпинг на рынке прямого страхования 

Изменение курса валюты   

Составлено авторами 
 

Безусловно, существуют и другие факторы, влияющие на формирование и развитие перестрахования, 

однако по мнению авторов были перечислены основные, в наибольшей степени влияющие на перестрахование. 

Такая систематизация, позволяет учесть весь комплекс воздействующих на перестрахование факторов для всех 

субъектов страховых отношений. 

На заключительном этапе проведен анализ изменений факторов под влиянием новых условий по осу-

ществлению перестрахования в России. Поскольку увеличение объема рисков страховщиков обозначено клю-

чевым фактором, который влияет на развитие и формирование перестрахования, авторами рассмотрен данный 

аспект в пределах Российской Федерации. Акцент был сделан на необходимость передачи части рисков пере-

страховщикам для стабилизации финансового положения и снижения возможных убытков, вследствие роста 

числа и размера страховых обязательств. Так в 2023 году, по данным компании Ингосстрах, определены 5 реги-

онов (таблица 2), занимающие лидирующие позиции по количеству оплаченных убытков в связи с повреждени-

ем имущества физических лиц в результате стихийных бедствий. Большинство случаев вызваны наводнениями 

и сильными ветрами. 
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Таблица 2 – Топ-5 регионов, по количеству оплаченных убытков от стихийных бедствий 
Регион Количество заявлений, шт. 

Республика Башкортостан 40 
Чувашия 26 
Пензенская область 24 
Москва 16 
Нижегородская область 12 

Источник: Сайт страховой компании «Ингосстарах» [10] 
 

Обозначенные аспекты усиливают зависимость страховых компаний от перестрахования. У страховых 

компаний возрастает необходимость передачи части рисков перестраховщикам для стабилизации их финансового 

положения. Компании становятся уязвимыми, вследствие роста числа и размера страховых обязательств.  

Также, снижение ключевой ставки Центробанком России в конце 2017-начале 2018 гг. стимулировало 

спрос на услуги российских перестраховщиков, улучшив доступ к финансированию и сделав финансирование 

сделок перестрахования дешевле. Однако в последующие годы произошел рост ставки, который привел к повы-

шению издержек, особенно для игроков, активно привлекавших заемные средства для поддержания ликвидности. 

Колебания обменного курса оказывают двойственное влияние на международный перестраховочный 

бизнес. Если перестрахователь принимает обязательства в иностранной валюте, девальвация местной валюты 

увеличивает объем выплат и ухудшает финансовое положение. Напротив, укрепление национальной валюты 

позволяет получать больше прибыли от иностранных контрактов и расширять международные рынки. 

Многие крупные международные перестраховочные компании приняли решение прекратить сотрудни-

чество с российскими страховщиками, опасаясь юридических, финансовых и репутационных рисков, а также 

ограничений доступа к международным финансовым ресурсам. Этот факт побудил к принятию в 2022 году за-

кона, который запрещает заключение сделок с иностранными страховщиками из недружественных стран. Такой 

запрет действует до конца 2025 года. РНПК (Российская национальная перестраховочная компания) увеличила 

свой капитал, и финансовые гарантии по ее обязательствам теперь составляют 750 млрд. рублей. Перестрахо-

вочная компания РНПК является единственной российской перестраховочной компанией. Она, как и все другие 

субъекты страхового дела, подотчетна Центральному Банку России. Вместе с тем, на российском перестрахо-

вочном рынке сохранились и продолжают работать перестраховщики из дружественных стран. Таким образом, 

уход западных перестраховщиков и ограниченное присутствие компаний из дружественных стран привели к 

снижению конкуренции на рынке перестрахования, уменьшению доступности и разнообразия перестраховоч-

ных продуктов, а также росту стоимости перестраховочных услуг. 

Новая экономика особенно значительно повлияла на правовые нормы осуществления перестрахования. 

Основным требованием является минимальный размер уставного капитала компании. Он определен Банком 

России на уровне 600 млн рублей. Помимо уставного капитала, лицензионные требования включают в себя 

квалификационные требования к руководству и ключевым сотрудникам перестраховочной организации. Они 

должны обладать соответствующим опытом работы в страховой или перестраховочной сфере, а также иметь 

безупречную деловую репутацию. Компания обязана предоставить регулятору документы, подтверждающие ее 

финансовую устойчивость и платежеспособность. Они включают в себя аудированную финансовую отчетность, 

расчеты страховых резервов и оценку рисков, связанных с перестраховочной деятельностью. Достаточно высо-

кий порог вхождения на рынок перестрахования делает невозможным получение лицензии на перестрахование 

для страховых компаний, не входящих в топ-10 компаний на рынке. Таким образом, это ограничивает развитие 

перестраховочной деятельности на рынке.  

Обязательность перестрахования закрепляется также законодательными или нормативными актами регу-

ляторов страхового рынка. Она распространяется на следующие группы рисков:  

1. Катастрофические риски. К ним относятся риски, связанные с природными и техногенными ката-

строфами. Эти риски требуют значительных перестраховочных резервов.  

2. Высокорисковые области, такие как страхование морских перевозок, авиации, атомной энергетики, 

космической деятельности и т.д. Эти риски характеризуются огромными убытками даже при единичных случа-

ях, что влечет за собой большие финансовые потери если их не перестраховывать. 

3. Регулируемые законом виды страхования. Например, такие как ОСАГО, предусматривают обязатель-

ную процедуру перестрахования. ОСАГО является самым убыточным видом страхования, поэтому передача 

части рисков является обязательной. 

Еще одним немаловажным фактором является консолидация рынка перестрахования. Российский рынок 

перестрахования столкнулся с сокращением количества участников в связи с санкциями и последующим законом 

о запрете сотрудничества с перестраховщиками недружественных стран. Эта консолидация привела к увеличению 

барьеров входа на рынок и сниженной конкуренции, но вместе с тем к улучшению устойчивости рынка.  

Однако снижение конкуренции на перестраховочном рынке, не означает снижение конкуренции между 

страховщиками. На рынке по-прежнему существует большое количество страховых компаний, ведущих конку-

рентную борьбу друг с другом. Одним из видов такой конкуренции является ценовая конкуренция. Демпинг на 

рынке прямого страхования означает установление страховых тарифов, значительно ниже сложившихся на рынке. 

Тем самым, страховые компании завоевывают долю рынка, вытеснив конкурентов. В долгосрочной перспективе 

демпинг оказывает негативное влияние не только на страховые компании, но и на перестраховочные. Последстви-

ем демпинга является ухудшение собственной рентабельности, и в результате собранных премий может быть не-
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достаточно для покрытия убытков. Также попытки привлечь клиентов низкими ценами могут сопровождаться 

неправильной оценкой рисков, так как цена снижается быстрее, чем ухудшается риск-менеджмент. Вследствие 

роста объема передаваемых рисков перестраховщики могут повышать тарифы, тем самым компенсируя возрос-

шие риски. Это снижает конкурентоспособность страховщиков, которым приходится платить больше за защиту от 

риска. 

Заключение 

Настоящая работа посвящена исследованию факторов, влияющих на формирование и развитие перестрахо-

вочной деятельности. Были выявлены и рассмотрены основные аспекты, определяющие современное состояние 

рынка перестрахования. Важнейшим фактором, воздействующим на развитие перестраховочной деятельности, 

является макроэкономическая среда. Показатели инфляции, ключевой ставки Центрального банка и курсов валют 

оказывают непосредственное влияние на стоимость рисков и доходность перестраховочных операций. Особое 

внимание уделялось процессу перестрахования рисков в условиях глобализации и демпинга на рынке прямого 

страхования, который провоцирует искаженную оценку рисков и приводит к росту расходов на перестрахование. 

Значительное влияние оказывают и политические факторы, включая санкции и геополитическую обстановку. В 

условиях санкционного давления рынок перестрахования России испытал серьёзные изменения, проявленных в 

уходе крупных международных перестраховщиков и увеличении роли отечественных перестраховочных компа-

ний, таких как РНПК.   

Анализ показал, что современные перестраховочные компании решают проблему управления рисками че-

рез разработку и реализацию комплексной стратегии. Применение методики облигаторного перестрахования поз-

воляет эффективно перераспределять риски и достигать оптимального сочетания рисков и прибылей. Полученные 

выводы подтверждают, что формирование и развитие перестраховочной деятельности обусловлено множеством 

факторов, тесно переплетённых между собой. 
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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИЯМИ В УСЛОВИЯХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ  
STRATEGIC MANAGEMENT OF ORGANIZATIONS IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 

 

Аннотация. В контексте повсеместно происходящей цифровой трансформации традиционные подходы к стратегическому анализу 

требуют существенных изменений. В статье выявляется, как существующие инструменты, такие как PESTLE-, SWOT-, SNW-анализ, мо-

дель «Пяти сил» и «Цепочка создания ценности» М. Портера подвержены влиянию цифрового развития. Предлагается новая структура 
стратегического анализа, адаптированная к цифровой зрелости, которая предполагает, что оптимальное использование и аналитический 

фокус традиционных инструментов должны постоянно меняться в зависимости от уровня цифровизации организации. Разработанная 

структура реализует продуманный и практичный подход к организации аналитической работы, что значительно повышает эффективность 

стратегического принятия решений. В статье также рассматриваются основные проблемы и лучшие практики для реализации данного зре-

лостно-ориентированного подхода, делается акцент на важность гибкого анализа, инвестиций в передовые инструменты, развития цифро-

вых компетенций, межфункционального сотрудничества и дальновидного лидерства. 
Abstract. In the context of the widespread digital transformation, traditional approaches to strategic analysis require significant changes. The 

article reveals how existing tools such as PESTLE, SWOT, SNW analysis, M. Porter's "Five Forces" and "Value Chain" are affected by digital devel-

opment. A new structure of strategic analysis is proposed, adapted to digital maturity, which assumes that the optimal use and analytical focus of 
traditional tools should constantly change depending on the level of digitalization of the organization. The developed structure implements a thought-

ful and practical approach to the organization of analytical work, which significantly increases the effectiveness of strategic decision-making. The 

article also examines the main challenges and best practices for implementing this maturity-based approach, emphasizing the importance of agile 
analysis, investment in advanced tools, development of digital competencies, cross-functional collaboration, and visionary leadership. 

Ключевые слова: стратегический анализ, цифровая трансформация, цифровая зрелость, традиционные инструменты анализа, при-

нятие решений. 
Keywords: strategic analysis, digital transformation, digital maturity, traditional analysis, decision-making tools. 

 

Введение 

Стратегический анализ является фундаментальной основой эффективного организационного управления, 

что позволяет организациям систематически оценивать свою конкурентную среду, выявлять появляющиеся новые 

возможности и предвидеть потенциальные угрозы [1]. Однако современный деловой мир претерпевает глубокие 

изменения, вызванные быстрой сменой технологий и цифровой трансформацией. Этот сдвиг, движимый такими 

инновациями, как искусственный интеллект (ИИ), аналитика больших данных, Интернет вещей (IoT) и облачные 

вычисления, коренным образом перестраивает бизнес-процессы и применяемые модели [2]. 

Традиционные аналитические подходы, созданные для более стабильных сред, с трудом могут полностью 

охватывать беспрецедентную скорость, сложность и глубокую взаимосвязь, присущие современному цифровому 

миру. Как отмечается в [3], бизнес-среда стала «гораздо более динамичной и менее предсказуемой, чем в про-

шлом», и изменения показывают «экспоненциальный тренд». В то время как многие организации просто «реаги-

руют на неожиданные изменения вместо того, чтобы предвидеть и готовиться к ним», необходимо «стратегиче-

ское мышление» на всех организационных уровнях для эффективного преодоления вызовов, таких как «более 

короткие жизненные циклы продуктов» и «интенсивная рыночная конкуренция» [5]. 

Организации, вступающие на путь цифровой трансформации, не являются однородными; они функциони-

руют на различных стадиях цифровой готовности, или зрелости. Традиционная академическая литература предла-

гает в основном обобщенные рекомендации по стратегическому анализу, не учитывающие в достаточной степени 

эти разнообразные уровни зрелости (таблица 1). Это подчеркивает существующий пробел: отсутствие структури-

рованной методологии для применения инструментов стратегического анализа таким образом, чтобы он точно 

соответствовал конкретной цифровой зрелости организации. 
 

Таблица 1 – Изменение традиционных подходов стратегического анализа в условиях цифровой  

трансформации 

Ключевой аспект Традиционный подход Подход в цифровую эпоху 

Фокус анализа 
Сконцентрирован на конкуренции в рамках четко опреде-

ленных отраслей 

Сконцентрирован на сложных, взаимосвязанных  

цифровых экосистемах 

Источники данных 
В основном внутренние данные компании и традицион-

ные рыночные исследования 

Большие данные из внутренних и внешних источников,  

а также данные в реальном времени 

Скорость анализа Цикличное и периодическое планирование Непрерывный и гибкий анализ в реальном времени 

Роль лидерства Сосредоточен на планировании и контроле 
Сосредоточен на стратегическом мышлении и адаптивно-

сти 

Источник: составлено автором по данным [2-4, 6]  
 

Основная цель данной статьи – исследовать, как устоявшиеся методы стратегического анализа (PESTLE-, 

SWOT-, SNW-анализ, модель «Пяти сил» и «Цепочка создания ценности» М. Портера) подвергаются влиянию 

цифровой трансформации и требуют перенастройки для достижения требуемой эффективности [7]. На основе 
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этого фундаментального понимания, в работе далее автор стремится предложить новую структуру, которая бу-

дет перенаправлять стратегическое развертывание и аналитический фокус этих инструментов, тем самым адап-

тируясь к конкретной стадии цифровой зрелости организации. 

Основная научная новизна данной статьи заключается в авторском введении в рассмотрение «рамки 

стратегического анализа, адаптированной к цифровой зрелости», которая позволяет использовать аналитически 

данные, полученные с помощью традиционных инструментов стратегического анализа, для последующей ди-

намической корректировки в соответствии с текущим уровнем цифровой зрелости организации. 

Стратегическое управление включает в себя тщательную формулировку и последующую реализацию ос-

новных целей и ключевых инициатив организации, что помогает компаниям системно оценивать среду, выявлять 

новые возможности и предвидеть угрозы, что критически важно для принятия управленческих решений [3, 4] и 

долгосрочного выживания. В сегодняшней динамичной среде конкурентоспособность в первую очередь зависит 

от способности организаций эффективно реагировать и адаптироваться к непрерывным изменениям [8]. Это тре-

бует «стратегического мышления», которое выходит за рамки простого планирования и занимается более глубо-

кими вопросами «почему» и «что делать» в отношении цели организации. 

Цифровая трансформация представляет собой глубокий и непрерывный организационный сдвиг, движимый 

повсеместной интеграцией цифровых технологий во все аспекты бизнеса. Это явление значительно шире, чем про-

стое внедрение цифровых информационно-коммуникационных технологий для передачи данных, называемое циф-

ровизацией. Цифровая трансформация приводит к созданию совершенно новых цифровых бизнес-моделей и фунда-

ментальному изменению корпоративной культуры. Основные технологии, стимулирующие эту трансформацию, 

включают искусственный интеллект (ИИ), аналитику больших данных, Интернет вещей (IoT), облачные вычисления 

и технологию децентрализованного хранения и передачи данных (блокчейн) [2]. 

Цифровая зрелость относится к продвинутым возможностям организации и ее эволюционному прогрессу в 

эффективном использовании цифровых технологий для достижения стратегических целей [6, 10]. Эта концепция 

выходит за рамки исключительно технологической перспективы, охватывая как технологические, так и управлен-

ческие аспекты. Цифровая зрелость не является статичным понятием, она требует непрерывной оценки, так как 

цифровой ландшафт постоянно меняется. Модели цифровой зрелости предоставляют рекомендации о том, как 

организации подходят к своей трансформации, и помогают оценивать свои возможности по осуществлению циф-

ровой трансформации. 

Цифровая трансформация и стратегическое управление тесно связаны друг с другом. Стратегическое 

управление обеспечивает необходимое предвидение и общее направление для цифрового пути организации, га-

рантируя, что внедрение технологий соответствует основным целям и задачам компании. И наоборот, цифровая 

трансформация открывает беспрецедентные возможности для управления. Успешное стратегическое управление в 

этом современном контексте требует непрерывного цикла стратегического анализа и перехода от простого плани-

рования к принятию стратегического мышления [4, 5]. 

Традиционные аналитические инструменты, изначально разработанные для более стабильных сред, сего-

дня с трудом адекватно охватывают беспрецедентную скорость и сложность современных цифровых экосистем. 

Предложенная автором «Рамка стратегического анализа, адаптированная к цифровой зрелости» основана на пред-

посылке, что наиболее эффективное развертывание, специфический аналитический фокус и последующая интер-

претация результатов, полученных с помощью классических инструментов стратегического анализа, должны си-

стематически перекалибровываться на основе конкретной стадии цифровой зрелости организации (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Предложенная автором структура «Рамки цифровой зрелости организации»,  

применяемая для современного стратегического анализа  
 

Рассмотрим подробнее видоизменение параметров традиционных аналитических инструментов стратегиче-
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ского анализа с учетом процессов цифровой трансформации на основе предложенной автором структуры. 

PESTLE-анализ оценивает макроэкономические факторы: политические, экономические, социокультурные, 

технологические, правовые и экологические. Применение и фокус PESTLE-анализа должны значительно варьиро-

ваться в зависимости от цифровой зрелости организации [6] следующим образом. 

Ранняя цифровая зрелость: здесь стратегический анализ будет сосредоточен на определении базовых 

цифровых элементов, таких как доступность цифровой инфраструктуры (Т), элементарной цифровой грамотно-

сти рабочей силы (S) и существующего соблюдения нормативных требований (L). 

Средняя цифровая зрелость: организации, активно интегрирующие цифровые технологии, будут прово-

дить PESTLE-анализ с акцентом на более глубокое изучение конкурентной цифровой среды (Р/Е) и развиваю-

щихся нормативно-правовых основ защиты конфиденциальности цифровых данных (L). 

Высокая цифровая зрелость: для высокоразвитых организаций PESTLE-анализ расширяется до проак-

тивной оценки неоднозначных последствий цифровизации. Фокус смещается на глобальную цифровую поли-

тику (P/L), макроэкономические последствия передовых бизнес-моделей (Е) и сканирование горизонта на 

предмет появления следующего поколения цифровых технологий (Т). 

Традиционный SWOT-анализ выявляет внутренние сильные (S) и слабые (W) стороны, а также внешние 

возможности (O) и угрозы (T) [1, 4]. При применении новой структуры фокус SWOT-анализа также значитель-

но меняется в зависимости от цифровой зрелости организации [10]. 

Ранняя цифровая зрелость: анализ направлен на выявление фундаментальных внутренних цифровых 

слабых сторон (например, отсутствие цифровой инфраструктуры, нехватка цифровых навыков) и базовых 

внешних цифровых возможностей (например, первоначальное онлайн-присутствие). 

Средняя цифровая зрелость: здесь анализ переходит к оценке текущих цифровых инвестиций и их влия-

ния. Сильные стороны будут включать развитие аналитических возможностей больших данных. Возможности 

могут быть сосредоточены на использовании существующих цифровых активов, а угрозы включают в себя более 

сложные риски кибербезопасности. 

Высокая цифровая зрелость: SWOT-анализ расширяется до проактивной оценки преобразующих возмож-

ностей. Сильные стороны вращаются вокруг конкурентных преимуществ, основанных на ИИ и надежных цифро-

вых экосистемах. Новые возможности будут включать разработку совершенно новых цифровых бизнес-моделей, 

а угрозы связаны с прорывными аспектами следующего поколения цифровых технологий. 

SNW-анализ фокусируется исключительно на внутренней среде компании, выявляя сильные (S), нейтраль-

ные (N) и слабые (W) стороны [1]. Применение SNW-анализа также должно динамически корректироваться сле-

дующим образом. 

Ранняя цифровая зрелость: анализ направлен на выявление критических внутренних цифровых слабых 

сторон, таких как устаревшие компьютерные системы. Нейтральные позиции могут включать выявление базо-

вых внутренних данных, которые еще не были оцифрованы. 

Средняя цифровая зрелость: Фокус анализа смещается на использование возникающих сильных сторон 

и развитие нейтральных позиций. Сильные стороны будут включать недавно приобретенные цифровые активы, 

а нейтральные позиции – неиспользованные источники данных. 

Высокая цифровая зрелость: основное внимание здесь уделяется оптимизации чрезвычайно сложных циф-

ровых возможностей. Нейтральные позиции могут означать использование передовых технологий обработки дан-

ных, таких как граничные вычисления (метод, при котором вычисления происходят ближе к месту, где эти данные 

генерируются, а не в удалённых облачных центрах). 

Модель «Пять сил Портера» оценивает привлекательность конкретной отрасли и интенсивность конкуренции, 

при этом в современной цифровой экономике эти силы значительно видоизменяются следующим образом. 

Угроза появления новых игроков: цифровые технологии значительно уменьшили традиционные препят-

ствия для входа во многие отрасли [12]. 

Переговорная сила покупателей: цифровизация значительно расширила возможности покупателей. 

Переговорная сила поставщиков: высокоспециализированные поставщики цифровых технологий могут 

получить значительную переговорную силу благодаря своим уникальным предложениям [7]. 

Угроза появления заменителей: нововведения в Интернете могут быстро создавать заменители, такие, 

например, как сервисы потокового видео вместо устаревших DVD. 

Интенсивность соперничества: соперничество, как правило, усиливается с ростом цифровой экономики 

из-за глобализации цифровых каналов. 

Применение анализа по модели «Пяти сил» должно динамически соответствовать уровню зрелости. На 

ранней стадии анализ сосредоточен на немедленных угрозах, таких как новые онлайн-конкуренты. На средней 

стадии оценивается, как инвестиции в цифровые технологии изменяют динамику отрасли. На высокой стадии 

анализ распространяется на проактивную оценку сложных цифровых экосистем и будущих прорывов. 

Анализ «Цепочки создания ценности», предложенной М. Портером, предоставляет основу для детального 

изучения деятельности компании с целью понимания того, как она создает ценность. Происходящая сегодня циф-

ровая трансформация также фундаментально влияет и реконфигурирует каждое звено этой цепочки [2, 13]. 

Основные виды деятельности: входящая логистика и закупки выигрывают от отслеживания в реальном 

времени и автоматизированного управления запасами. Операции превращаются в «умные фабрики» с помощью 

технологий Индустрии 4.0. Маркетинг и продажи революционизируются персонализированным маркетингом 
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на основе больших данных [14]. 

Вспомогательные виды деятельности: инфраструктура смещается в сторону масштабируемых облачных 

систем. Управление человеческими ресурсами поддерживает привлечение цифровых кадров и электронное 

обучение. 

Фокус анализа «Цепочки создания ценности» также адаптируется к цифровой зрелости организации. На 

ранней стадии анализ определяет возможности базовой цифровизации в отдельных ручных операциях. На 

средней стадии он фокусируется на оптимизации межведомственных процессов. На высокой стадии анализ 

охватывает всю цепочку поставок как цифровую экосистему. 

Цифровая трансформация привносит с собой особый набор сложностей, которые значительно затрудня-

ют применение традиционных подходов к стратегическому анализу. Основные вызовы включают с себя следу-

ющие показатели. 

Скорость и неопределенность изменений: внешняя среда становится гораздо более динамичной и менее 

предсказуемой. 

Переизбыток и качество данных: компании испытывают трудности с превращением огромных объемов 

необработанных данных в полезные знания. Многие компании признают, что они «не инвестировали в провер-

ку надежности этих данных» [17]. 

Недостаток цифровых навыков: многие организации сталкиваются со значительными пробелами в ком-

петенциях сотрудников, которые не обладают необходимым аналитическим и цифровым опытом. 

Культурное сопротивление: укоренившиеся корпоративные культуры могут быть «препятствием номер 

один» для успешной цифровой трансформации. 

Проблемы интеграции: функционирующие компании, обремененные устаревшими компьютерными ин-

фраструктурами, сталкиваются со значительными барьерами при попытке интегрировать новые цифровые тех-

нологии [16, 18]. 

Для того, чтобы справиться с вышеназванными вызовами, требуется применение проактивного, а не ре-

активного подхода, что иллюстрируется в таблице 2 следующими направлениями лучших практик стратегиче-

ского анализа. 

Гибкий и непрерывный анализ: необходимо отказаться от регулярного планирования в пользу более адап-

тивных, итеративных и аналитических подходов в режиме реального времени [21]. 

Инвестиции в передовые инструменты: использование таких технологий, как прогностическое модели-

рование, аналитика на основе ИИ и комплексные платформы больших данных, что необходимо для получения 

более глубоких и своевременных инсайтов [15]. 

Развитие цифровых компетенций: cистематическое повышение квалификации сотрудников на всех 

уровнях и активное преодоление существующего разрыва в цифровых навыках [17]. 

Кросс-функциональное сотрудничество: в цифровую эпоху требуется сотрудничество не только между 

внутренними отделами, но и с внешними партнерами, включая поставщиков и клиентов [19]. 

Дальновидное лидерство: лидеры должны выступать за цифровую трансформацию, активно продвигая 

корпоративную культуру, которая поощряет инновации и способствует непрерывному обучению [16, 10]. 
 

Таблица 2 – Ключевые вызовы и лучшие практики стратегического анализа в условиях цифровой 

трансформации 

Ключевые вызовы Соответствующие лучшие практики 

Недостаточная скорость изменений 
Гибкий и непрерывный анализ: отказ от регулярного планирования в пользу  

более адаптивных подходов в режиме реального времени 

Недостаток и низкое качество данных 
Инвестиции в передовые инструменты: использование прогностического моделирования  

и аналитики на основе ИИ для получения глубоких и своевременных инсайтов 

Недостаток цифровых компетенций 
Развитие цифровых компетенций: систематическое повышение квалификации  

сотрудников и преодоление пробелов в навыках 

Организационное или культурное сопротивление 
Дальновидное лидерство: внедрение культуры, которая поощряет инновации  

и непрерывное обучение 

Сложности интеграции 
Межфункциональное сотрудничество: бесшовное сотрудничество между  

внутренними отделами и внешними партнерами 

Источник: составлено автором по данным [10, 18-24] 
 

Заключение 

В данной статье проанализировано, как традиционные методы стратегического анализа могут быть эф-

фективно адаптированы в динамичном контексте цифровой трансформации. В работе предложена авторская 

«Рамка стратегического анализа, адаптированная к цифровой зрелости», с помощью которой аналитический 

фокус и интерпретация результатов анализа, полученных с помощью устоявшихся инструментов, систематиче-

ски перекалибровываются на основе конкретной стадии цифровой зрелости организации. 

Даны конкретные рекомендации по адаптации традиционных инструментов стратегического анализа в 

условиях цифровой трансформации, в частности, PESTLE-анализ требует корректировки своего фокуса на фак-

торы в соответствии с цифровой готовностью организации; SWOT-анализ переоценивает внутренние сильные и 

слабые стороны, а также внешние возможности и угрозы, при этом цифровые возможности выступают в каче-

стве сильных сторон, а угрозы кибербезопасности усложняются по мере роста уровня зрелости; SNW-анализ 



 532   Всероссийский журнал 
 
переходит от выявления основных слабых сторон на ранних стадиях к оптимизации передовых цифровых акти-

вов на высоких уровнях зрелости; «Пять сил» Портера учитывают как цифровые технологии изменяют струк-

туру отрасли, влияя на барьеры входа, расширяя возможности покупателей и создавая новые заменители; «Це-

почка создания ценности» также претерпевает фундаментальную трансформацию: цифровые технологии влия-

ют на каждый вид деятельности, что приводит к переходу от линейных цепочек к взаимосвязанным цифровым 

ценностным сетям [2, 13]. 

Предложенная новая структура стратегического анализа с учетом цифровой зрелости предоставляет 

практические рекомендации для организаций, позволяя им эффективно ориентироваться в сложностях цифро-

вой трансформации. При этом в работе подчеркивается, что не существует универсального подхода к стратеги-

ческому анализу в цифровую эпоху. 

Дальнейшее исследование может включать эмпирическую проверку предложенной структуры в различ-

ных отраслях и на примере конкретных организаций. Также представляется целесообразным разработать коли-

чественные показатели для оценки цифровой зрелости и последствий внедрения современных цифровых техно-

логий. 
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ПРИМЕНЕНИЕ НЕЧЁТКИХ ПРАВИЛ ПРИ ИСПОЛЬЗОВАНИИ НАУКОЁМКИХ ТЕХНОЛОГИЙ  
ДЛЯ АДАПТАЦИИ К РЫНОЧНЫМ ИЗМЕНЕНИЯМ 

APPLICATION OF FUZZY RULES IN EMPLOYMENT OF SCIENCE-BASED TECHNOLOGIES  
TO ADAPT TO MARKET CHANGES 

 

Аннотация. В статье указывается актуальность учёта факторов, влияющих на расширение использования наукоёмких технологий с 

целью обеспечения адаптации, формирования умения своевременно приспосабливаться к переменам. Это требует постоянного анализа 

ценностей, обеспечивающих создание взаимосвязанных адаптивных цепочек. Рассмотрены основные проблемы, сдерживающие развитие 

высоких технологий и их масштабирование. Складывающаяся неопределённость характеризуется неполнотой и неточностью информации о 
факторах рыночного окружения, высокой изменчивостью условий ведения бизнеса. Отражены методы, используемые для разработки эф-

фективных стратегий в условиях неопределённости и высоких рисков. Для учёта неопределённости необходимо осуществить её моделиро-

вание, одним из инструментов которого является использование нечётких правил для принятия решений. В связи с этим, более подробно 
рассмотрена концепция нечёткой логики, позволяющая работать с неопределенностью, неточностью и субъективностью, объединяющая 

нечеткую логику с методами принятия решений при выборе наилучшего варианта действий в конкретной ситуации. Приводятся примеры.  

Abstract. The article indicates the relevance of taking into account the factors affecting the expansion of the use of high-tech technologies in 
order to ensure adaptation, the formation of the ability to adapt to changes in a timely manner. This requires constant analysis of the values   that 

ensure the creation of interconnected adaptive chains. The main problems hindering the development of high technologies and their scaling are con-

sidered. The emerging uncertainty is characterized by incomplete and inaccurate information about the factors of the market environment, high varia-
bility of business conditions. Reflects the methods used to develop effective strategies in the face of uncertainty and high risks. To account for uncer-

tainty, it is necessary to carry out its modeling, one of the tools of which is the use of fuzzy rules for decision-making. In this regard, the concept of 

fuzzy logic is considered in more detail, which allows working with uncertainty, inaccuracy and subjectivity, combining fuzzy logic with decision-
making methods when choosing the best option for action in a particular situation. Examples are given.  

Ключевые слова: наукоёмкие технологии, нечёткие множества, функция принадлежности, операции с нечёткими множествами. 

Keywords: science-intensive technologies, fuzzy sets, membership function, operations with fuzzy sets. 
 

Введение 

В условиях высокой турбулентности протекающих процессов в бизнес сфере, растут риски, связанные со 

скоростью происходящих изменений, непредсказуемостью и сложностью окружающей среды, особую актуаль-

ность приобретает умение гибко адаптироваться к происходящим процессам, своевременно принимать необхо-

димые решения, поскольку традиционные методы управления становятся малоэффективными [1]. 

В этой связи возрастает необходимость использования стратегического планирования, при котором фор-

мируется направление развития на перспективу. Расчёты показывают, что рост неопределённости приводит к 

снижению объёмов выпуска, сокращению возможных инвестиций [2, 3]. 

Цель и задачи исследования 

Исследование посвящено использованию методологии нечётких множеств для учёта возможностей адап-

тации организации к изменяющимся условиям ведения бизнеса. Для этой цели определены следующие задачи: 

- определение основных направлений обеспечения адаптации и гибкости с использованием высоких тех-

нологий; 

- выявление основных факторов, оказывающие существенное влияние на создание высококонкурентной 

продукции в условиях неопределённости влияния факторов; 

- рассмотрение проблем, сдерживающие развитие высоких технологий и их масштабирование. 

- характеристика методов разработки эффективных стратегий в условиях неопределённости и высоких рисков; 

- анализ управления, с позиции теории нечетких множеств 

Методы исследования  

Основными методами являются анализ, поход с системных позиций и синтез, методы исследования не-

чётких множеств рассматривающие взаимосвязи факторов внешней среды.  

Результаты исследования и их обсуждение 

В условиях беспрецедентного давления санкций, реализуется вынужденная реструктуризация всей эко-

номики, создавая предпосылки для осуществления необходимой технологической модернизации, сопровождае-

мая уходом из страны иностранных компаний и ограничениями на поставку и использование в России высоко-

технологичного оборудования и производств [4, 5]. К сожалению, санкции в этой сфере имеют долгосрочный, 

накопительный эффект, что приводит к замедлению темпов экономического роста. Складывающиеся условия 

высокой неопределённости среды ведения бизнеса, требуют использования соответствующего инструментария 

для обеспечения адаптации при использовании высоких технологий в условиях усиления конкуренции [6].  

Одним из направлений, обеспечивающих рост эффективности сегодня, является развитие наукоёмких тех-

нологий. В соответствии с исследованиями (рейтинг US News), лидерами в этой области являются (рисунок 1). 

mailto:bevez@mail.ru
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Рисунок 1 – Рейтинги стран с высоким уровнем наукоёмких технологий 
 

Приведенный рисунок отражает стремление развитых стран обеспечить рост развития наукоёмких техно-

логий для обеспечения конкурентоспособности. Исследования последних лет рассматривают широкий спектр 

факторов, влияющих на рост неопределённости условий ведения бизнеса [7]. Обусловлено это ведущимися тор-

говыми войнами, санкциями, конфликтами, кибератаками, рядом других факторов. Результаты анализа различ-

ных информационных источников, а также опросов с использованием экспертных процедур, позволили опреде-

лить факторы внешнего влияния на эффективность высоких технологий, обеспечение адаптивности и гибкости, 

поддерживаемых инновациями. 

Анализ и обобщение проведенных опросов, помогли выявить факторы влияния на результативность дея-

тельности в условиях неопределённости. Была сформирована шкала для качественной оценки влияния риска на 

развитие наукоёмких технологий (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Шкала оценки факторов влияния 

Разработано авторами 
 

Проведенные опросы, с помощью экспертных процедур послужили основанием для оценки факторов, 

оказывающих существенное влияние на создание высококонкурентной продукции (таблица 2). Факторы влия-

ния с использованием экспертных оценок можно укрупнённо рассчитать по формуле: 

𝐹инт = ∑  

𝑛

𝑖=1

𝜔𝑖 ∗ 𝐹𝑖(𝑥) (1) 

где  i – вес соответствующего критерия (i = 1); 

Fi(x)- экспертная оценка фактора влияния. 
 

Таблица 2 – Результаты расчёта Fинт для перечня основных факторов, влияющих на создание  

высокотехнологичной продукции 

Факторы влияния Их особенности 
Балльная 

оценка 
ω 

Интегральная 

величина 

1. Уровень инновационной активности Напрямую влияет на рост ВВП 7 0,18 1,26 

2. Глобализация и региональные факторы Открытость границ, инфраструктура, интеграционные процессы 5 0,15 0,75 

3. Уровень образования и исследований Обеспечивает создание конкурентной продукции 7 0,16 1,12 

4. Организационно-управленческие Гибкость и адаптивность структур, децентрализация 6 0,18 1,08 

5. Защищённость прав интеллектуальной 

собственности 

Результаты интеллектуального труда становятся объектом ры-

ночных отношений 
4 0,14 0,56 

6. Скорость масштабирования технологий Создаёт возможности лидерства продукции на рынке 8 0,19 1,52 
  

Отразим на рисунок 2 вклад каждого из факторов на степень влияния неопределённости. 
 

Факторы влияния 
Влияние 

оч. слабое слабое среднее сильное оч. сильное 

Уровень инновационной актив-

ности 

Изменения не-

значительные 

Изменения каса-

ются малой части 

ведения бизнеса 

Изменяется 

большая 

часть целей 

Изменения оказываются 

малоэффективными для 

обеспечения конкуренто-

способности 

Изменения неприемлемы 

для успешного ведения 

бизнеса 

Глобализация и региональные 

факторы 

Вызывают не-

значительные 

изменения  

Изменения каса-

ются малой части 

ведения бизнеса 

Оказывают 

заметное 

влияние  

Оказывают существенное 

влияние на обеспечение 

конкурентоспособности 

Приводят к разбалансиров-

ке целеполагания и неэф-

фективному  использова-

нию имеющихся ресурсов  

Уровень образования и иссле-

дований 

Почти не сказы-

вается  

Иногда сказыва-

ется  

Сказывается 

не критично  
Сказывается существенно  

Оказывает критическое 

влияние  

Организационно-

управленческие 

Их влияние не 

заметно 

Влияют в малой 

степени  

Заметно 

снижение 

результатив-

ности  

Влияет в сильной степени  
Приводит к потере конку-

рентных преимуществ  

Защищённость прав интеллек-

туальной собственности 
Почти не влияет  

Влияет в неболь-

шой степени  

Влияние не 

критично  
Влияет существенно   

Приводит к потере лидер-

ства в использовании 

высоких технологий  

Скорость масштабирования 

технологий 

Незначительное 

отставание  
Отставание до 5% 
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Рисунок 2 – Оценка вклада влияния факторов неопределённости на развитие высоких технологий  
(Источники: разработано авторами) 

 

Как видно из рисунка 2, наибольшее влияние на сдерживание развития наукоёмких технологий оказыва-

ют скорость масштабирования передовых технологий и инновационная активность.  

В процессе анализа было определено, что существует следующий ряд проблем, сдерживающих развитие 

высоких технологий и их масштабирование. 

1. Отсутствие единой концепции при создании программ по развитию наукоёмких технологий. 

2. Недостаточность баланса при использовании необходимых ресурсов: одни стараются развивать такие 

производства, но бенефициарами нередко становятся другие. 

3. Необеспеченность нужного уровня технического оснащения в большинстве организаций. 

4. Проблема отсутствия квалифицированных кадров, невысокий уровень зарплат. 

5. Недостаточное финансирование передовых разработок на постоянной основе. 

6. Существующий монополизм производителей передовой продукции зачастую приводит к высоким за-

тратам. 

7. Невысокая выработка на каждого работающего, немотивированность уровнем доходов персонала. 

8. Обеспечение облегчённого доступа к финансированию за счёт расширения государственно- частного 

партнёрства создания специальных фондов и ряда других причин. 

Обзор литературных источников показал, что для разработки эффективных стратегий в условиях неопре-

делённости и высоких рисков, используются различные методы [8]. 

1. Разработка сценариев, базирующихся на использовании ключевых факторов неопределённости. 

2. Использование методологии Agile, обеспечивающей работу над проектом небольшими, последова-

тельными частями (спринтами) и обратной связью. 

3. Рассмотрение стратегических решений в качестве т.наз. «опционов», которые не являются обязатель-

ством, но рассматривают возможности использования благоприятных условий в будущем.  

4. Создание новых организационных структур и формирование культуры, способствующей своевремен-

ной адаптации к изменениям во внешней среде. 

5. Развитие гибкости бизнес – процессов. 

6. Идентификация и оценка рисков при разработке сценариев. 

7. Формирование системы постоянного переобучения, реализуя необходимую культуру и компетенции 

для осуществления изменений. 

Особенностью использования перечисленных методов является затратность и сложность учёта влияния 

неопределённости на гибкость и адаптивность управления, оценки анализируемых факторов. В этих условиях 

необходимо реализовывать специальные подходы, ориентированные на использование моделей в условиях не-

полноты и неточности исходных данных. 

Одним из методов позволяющих работать с неопределенностью, неточностью и субъективностью, кото-

рые характерны для оценки рисков, среды развития и объединяет нечеткую логику с методами принятия реше-

ний для выбора наилучшего варианта действий в конкретной ситуации, что даёт возможность решать необхо-

димые задачи, является нечеткая логика (fuzzy logic). В таких случаях, построение нечёткой модели строится на 

использовании факторов исследуемой системы в терминах лингвистических переменных. 

При этом, основными понятиями элементов системы управления являются входные и выходные данные, 

которые рассматриваются как лингвистические переменные, используемые для формирования правил в систе-

мах нечёткого вывода. 

Рассматривая управление в самом общем смысле, с позиции теории нечетких множеств, можно предста-

вить процесс управления как задание правил соответствия между элементами множеств входных параметров X 

{xi: i= 1, 𝐼} ̅̅ ̅̅ ̅̅ и элементами множества выходных параметров Y ={yj: j =1, 𝐽̅̅ ̅̅ }, I ≠ J [9].  

В теории множеств в этом случае считается заданным отображение  

Г: X→ Y. (2) 

В различных приложениях отображение (1) может быть отражено различными способами: в виде таблиц, 

графиков, алгебраических или дифференциальных уравнений, при этом общим для них всех является то обстоя-
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тельство, что в формуле (1) участвуют только элементы, обязательно принадлежащие множествам X и Y. В тео-

рии четких множеств это определяется заданием характеристической функции (рис. 3).  

Пусть U – универсальное множество [Множество U называется универсальным, если для любого X ⊂ U выполня-

ется условие X∩U = X. Универсальное множество описывается функцией принадлежности µu (x) = 1, ∀x∈ U] и X – множе-

ство в пространстве U, тогда характеристическая функция множества X определится следующим образом:  
 

 
Рисунок 3 – Характеристическая функция 

 

Совокупность значений лингвистической переменной составляет терм-множество этой переменной. Это 

множество может иметь, бесконечное число элементов, но на практике оно, естественно, конечно. Например, 

терм-множество лингвистической переменной «температура» можно записать так: (температура) = {очень низ-

кая / почти низкая / низкая / почти средняя / средняя / .../ высокая / очень высокая}. 

Соответственно функция принадлежности представляет числовую характеристику, количественно опре-

деляющую представление субъекта относительно нечеткого ограничения. Таким образом, нечеткую перемен-

ную определяют ее название, область определения, описание ограничений на возможные значения нечеткой 

переменной, которые задаются функцией принадлежности. 

Формальное описание нечеткой переменной представлено формулой: 

{L, D, CL} (3) 

где L – наименование нечеткой переменной;  

D – область ее определения;  

СL = {µL (x)/x} – нечеткое множество на D. 
 

Рассмотрим пример использования нечётких множеств для факторов, обеспечивающих гибкость и адап-

тивность технологий, влияющих на наукоёмкие технологии (таблица 2).  

Вначале определим лингвистические переменные и термы, которыми опишем различные уровни выра-

женности рассматриваемого фактора. 

1. Для «уровня инновационной активности» термы: низкий/средний/высокий. 

2. Для «глобализация и региональные факторы» влияние: негативное/нейтральное/положительное. 

3. Для «уровня образования и исследований»: низкий/удовлетворительный/высокий. 

4. Для «организационно-управленческих изменений»: неэффективные/переходные/эффективные. 

5. Для «защиты прав интеллектуальной собственности»: слабая/умеренная/сильная. 

6. Для «скорости масштабирования технологий»: низкая/средняя/высокая. 

Далее определим функцию принадлежности конкретного значения фактору к данному терму. Границы 

нечёткого множества определяются элементами универсума, для которых функции принадлежности отличны от 

0 и 1. Т.е. включают только те элементы универсума 𝑥 ∈ 𝑋, для которых выполняется условие 0˂ µu (x)˂1. 

При этом, 0 означает, что элемент не является членом нечеткого множества, 1 означает, что элемент пол-

ностью является членом нечеткого множества. Значения от 0 до 1 характеризуют нечеткие элементы, которые 

принадлежат нечеткому множеству лишь частично.  

Понятие функции принадлежности ввёл основоположник теории нечетких множеств Л. Заде [10]. 

Графически функции принадлежности могут быть треугольными, трапециевидными, гауссовыми и т.д. 

(рисунок 4). 

Например, для фактора "уровень инновационной активности", низкий – треугольная функция принад-

лежности с вершиной в 0 и базой до 3/средний – треугольная функция принадлежности с вершиной в 5 и базой 

от 3 до 7/высокий – треугольная функция принадлежности с вершиной в 10 и базой от 7 до 10. В качестве пока-

зателя может использоваться индекс инновационной активности (количество патентов на 1000 жителей), либо 

другая характеристика. 

Операции с нечёткими множествами могут быть (рисунок 5). 

На следующем этапе необходимо формировать базу правил, которые связывают входные факторы (линг-

вистические термы) с выходной переменной, которая отражает возможности для развития наукоёмких техноло-

гий, в формате "ЕСЛИ… ТО…". 

1. В частности, Если Уровень инновационной активности – средний И Глобализация и региональные 

факторы оказывают нейтральное влияние И Организационно-управленческие изменения являются высокими И 

эффективными И Защита прав интеллектуальной собственности – сильная И Скорость масштабирования тех-

нологий – высокая, ТО Среда является Очень благоприятной. 
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Рисунок 4 – Параметры функции принадлежности 

 

 

 
 

Рисунок 5 – Возможные операции с нечёткими множествами 
 

2. Если Уровень инновационной активности – средний И Глобализация и региональные факторы оказы-

вают нейтральное влияние И Организационно-управленческие изменения являются удовлетворительными И 

переходными И Защита прав интеллектуальной собственности – умеренная И Скорость масштабирования тех-

нологий – средняя, ТО Среда является умеренно благоприятной. 

3. Если Уровень инновационной активности – низкий И Глобализация и региональные факторы оказы-

вают негативное влияние И Организационно-управленческие изменения являются низкими И неэффективными 

И Защита прав интеллектуальной собственности – слабая И Скорость масштабирования технологий – низкая, 

ТО Среда является неблагоприятной. 

4. После этого осуществляется нечёткий вывод, при котором придерживаются следующего порядка: 

а) Фаззификация, при которой преобразуются четкие значения входных факторов, в значения принад-

лежности к соответствующим лингвистическим термам с использованием функций принадлежности. 

б) Агрегация, с использованием логических операторов "И" (min) и "ИЛИ" (max). 

в) Активация, с оценкой степени активации каждого правила по результатам агрегации. 

г) Аккумуляция, при которой объединяются результаты использования всех правил в единое нечёткое 

множество для переменной. 

5. Дефаззификация для преобразования нечёткого множества, полученного на этапе аккумуляции, в чет-

кое численное значение. 

Полученное четкое значение отражает степень благоприятности среды для развития наукоёмких техноло-

гий. Это значение можно интерпретировать, например, по шкале от 0 до 10, где 0 – абсолютно неблагоприятная 

среда, а 10 - максимально благоприятная. 

Если предположить, что после всех этапов нечёткого вывода и дефаззификации получено значение 7, то 

это означает, что среда является достаточно благоприятной для развития наукоёмких технологий, но есть потен-

циал для улучшения. 

Пример. Выбор поставщика для нового проекта. 

1. Цель: выбрать поставщика, который лучше всего соответствует требованиям проекта. 

2. Альтернативы: поставщик A, поставщик B, поставщик C. 

3. Условия: бюджет, сроки поставки, требования к качеству. 

4. Критерии: цена, качество, надежность, репутация. 
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5. Оценка альтернатив по критериям: для каждой альтернативы и каждого критерия эксперты оценивают 

степень соответствия (например, поставщик A: цена – «средняя», качество – «высокое», надежность – «сред-

няя»). Эти оценки преобразуются в функции принадлежности. 

6. Агрегирование критериев: используются правила нечеткой логики для объединения оценок по различ-

ным критериям (например, «ЕСЛИ цена низкая И качество высокое, ТО поставщик привлекателен»). 

7. Дефаззификация: получается рейтинг для каждого поставщика. 

8. Выбор альтернативы: выбирается поставщик с наивысшим рейтингом. 

В целом использование этого метода обладает как преимуществами, так и недостатками. Так, преимуще-

ствами являются: возможность учёта субъективности и неопределённости, которые неизбежно возникают при 

оценке сложных социально-экономических явлений; обеспечивается возможность работы с качественными 

данными; легкость адаптации системы, изменяя функции принадлежности и базу правил; использование правил 

«ЕСЛИ… ТО…» несложно понять и проанализировать. К недостаткам можно отнести: субъективизм при выбо-

ре функций принадлежности и необходимых параметров; вычислительная сложность- на практике используют-

ся соответствующие средства программной поддержки. 

Выводы 

Учёт факторов, влияющих на обеспечение адаптации при использовании наукоёмких технологий, являет-

ся важной задачей. В процессе выполненного исследования были решены следующие задачи: 

1. Сформулированы основные направления обеспечения адаптации и гибкости в условиях неопределён-

ности среды. 

2. Выявлены основные факторы, оказывающие существенное влияние на создание высококонкурентной 

продукции. 

3. Рассмотрены проблемы, сдерживающие развитие высоких технологий и их масштабирование. 

4. Приводится характеристика методов разработки эффективных стратегий в условиях неопределённо-

сти и высоких рисков. 

5. Выполнен анализ управления факторами внешней среды, с использованием нечетких множеств, что 

позволяет учитывать условия неопределенности входных данных.  

Использование приведенного подхода позволяет обеспечивать более точное моделирование складываю-

щейся ситуации, что невозможно при использовании традиционных методов. Такой подход позволяет улучшать 

процессы управления и решать ряд задач: 

- обеспечивать обратную связь с линейными -и нелинейными переменными; 

- реализовывать управление параметрами систем в режиме реального времени; 

- осуществлять классификацию и распознавание образов; 

- определять и диагностировать неисправности в системе управления и ряд других. 

Кроме того, реализуется гибкость и адаптивность, за счёт возможности интерпретации принадлежности к 

различным множествам, что позволяет учитывать неопределённость. 
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ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ АДАПТАЦИИ МОЛОДЫХ СПЕЦИАЛИСТОВ В ОРГАНИЗАЦИИ 
ASSESSMENT OF THE EFFECTIVENESS OF ADAPTATION OF YOUNG  

PROFESSIONALS IN THE ORGANIZATION 
 

Аннотация. Статья посвящена исследованию вопросов способов и методов оценки эффективности адаптации молодых специали-

стов в организации. Молодые сотрудники часто увольняются в первые месяцы работы из-за несоответствия ожиданий и реальности, слож-
ностей в интеграции или недостаточной поддержки. Оценка адаптации помогает выявить проблемные зоны и снизить текучесть, что эко-

номит ресурсы на подбор и обучение новых сотрудников. Чем быстрее новый специалист освоится и начнет работать продуктивно, тем 

скорее он принесет пользу компании. Оценка позволяет определить, насколько эффективно проходит адаптация, и скорректировать про-
грамму при необходимости. Оценка эффективности адаптации молодых специалистов – это не просто формальность, а важный инструмент 

управления персоналом. Она помогает сократить издержки, повысить продуктивность новых сотрудников и укрепить их связь с организа-

цией, что в долгосрочной перспективе способствует устойчивому развитию компании. 
Abstract. The article is devoted to the study of issues of ways and methods of assessing the effectiveness of adaptation of young specialists 

in the organization. Young employees often quit in the first months of work due to the discrepancy between expectations and reality, difficulties in 

integration or insufficient support. Assessment of adaptation helps to identify problem areas and reduce turnover, which saves resources on recruiting 
and training new employees. The faster a new specialist gets used to it and starts working productively, the sooner he will be useful to the company. 

Assessment allows you to determine how effectively the adaptation is going and adjust the program if necessary. Assessment of the effectiveness of 

adaptation of young specialists is not just a formality, but an important tool for personnel management. It helps to reduce costs, increase the produc-
tivity of new employees and strengthen their connection with the organization, which in the long term contributes to the sustainable development of 

the company. 

Ключевые слова: адаптация в современных компаниях, способы и методы оценки эффективности адаптации молодых специалистов. 
Keywords: adaptation in modern companies, methods and techniques for assessing the effectiveness of adaptation of young specialists. 
 

Введение 

Современные организации, функционирующие в условиях высокой конкуренции и динамично изменяю-

щейся бизнес-среды, уделяют особое внимание развитию человеческого капитала. Одним из ключевых факторов 

успешного управления персоналом является эффективная адаптация молодых специалистов, которые привносят в 

компанию новые знания, навыки и инновационные идеи. Однако процесс их интеграции в организацию сопряжен 

с рядом сложностей: несоответствием ожиданий и реальности, недостаточной профессиональной подготовкой, 

трудностями в коммуникации с коллективом. В связи с этим оценка эффективности адаптации молодых специа-

листов приобретает особую актуальность. Она позволяет не только минимизировать риски текучести кадров, но и 

ускорить достижение сотрудниками высокой продуктивности, повысить их вовлеченность и лояльность к компа-

нии. Кроме того, системный анализ адаптационных процессов дает возможность оптимизировать ресурсы и со-

вершенствовать корпоративные программы вхождения в должность. 

Оценка эффективности адаптации молодых специалистов в организации 

Адаптация – это результат успешного приспособления строения, функций, поведения живого организма, 

социальной группы или системы к изменяющимся условиям окружающей среды. Это конечное состояние, ко-

торое позволяет существовать и эффективно функционировать в новых условиях [4]. 

С позиции темы нашей научной статьи адаптация молодых специалистов – это результат успешного вклю-

чения нового сотрудника без опыта работы (выпускника учебного заведения) в организацию. Это состояние, при 

котором специалист освоил профессиональные навыки, необходимые для выполнения своих функций; понял и 

принял корпоративную культуру, ценности, правила и нормы поведения в компании; встроился в социальную 

структуру коллектива, наладил эффективные деловые и личные отношения с коллегами; достиг необходимой эф-

фективности и производительности труда, соответствующих стандартам организации; испытывает удовлетворен-

ность своей работой и лояльность по отношению к компании. Простыми словами, адаптация – это конечная цель: 

новый сотрудник чувствует себя «своим», уверенно выполняет задачи и готов развиваться в компании. 

Процесс адаптации – это динамическая последовательность изменений и действий, которые система (ор-

ганизм, личность, коллектив) предпринимает для достижения состояния адаптации. Это не результат, а само 

движение, усилие по приспособлению. 

Процесс адаптации молодых специалистов – это целенаправленный и организованный период, в течение 

которого новичок знакомится с деятельностью компании, приобретает необходимые знания и навыки, и интегри-

руется в коллектив. Это не стихийное явление, а управляемая система мероприятий, в которой участвуют как сам 

сотрудник, так и организация (непосредственный руководитель, HR-менеджер, наставник, коллеги) [3]. 

Исходя из выше описанных определений адаптации, нами сделан вывод, что целью управления адаптацией 

и закреплением молодых специалистов выступает создание благоприятных условий, благодаря которым сотруд-

ник максимально быстро и с минимальными затратами ресурсов интегрируется в процесс деятельности предприя-

тия, при этом учитываются как цели развития предприятия так и цели развития сотрудника. Эффективно выстро-

енный процесс значительно повышает вероятность успешной адаптации молодого специалиста, что снижает теку-
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честь кадров, экономит ресурсы на поиск нового сотрудника и быстрее раскрывает потенциал новичка. 

Оценка эффективности адаптации молодых специалистов – это критически важный процесс, который 

позволяет организации не просто «запускать» программы адаптации, а управлять ими, улучшать и получать 

измеримую отдачу [5].  

В таблице 1 представлены цели оценки эффективности адаптации. 
 

Таблица 1 – Цели оценки эффективности адаптации 
Цель Пояснение 

Снижение текучести кадров Вовремя выявить проблемы и устранить их, чтобы сохранить ценного сотрудника 

Сокращение времени выхода на плановую производительность Быстрее получить от специалиста полноценную отдачу 

Повышение удовлетворенности трудом и лояльности 
Создать положительный опыт с первого дня, что влияет на вовлеченность и репутацию 

работодателя 

Оптимизация затрат на адаптацию Понимать, какие методы работают, а на какие не стоит тратить время и деньги 

Совершенствование самой программы адаптации Получать обратную связь для постоянного улучшения процесса 

 

Анализ адаптации персонала не должен быть стихийным или эпизодическим действием. Он должен быть 

полноценной управленческой функцией, обеспеченной всеми необходимыми ресурсами для своей эффективно-

сти. Процесс анализа адаптации персонала обеспечивается нормативным, методическим, организационным и 

информационным сопровождением [7]. 

1. Нормативное сопровождение – это основа, которая придает процессу анализа официальный статус и 

регламентирует его. Включает: 

- положение об адаптации персонала – основной документ, где прописаны цели, задачи, принципы и 

участники процесса; 

- регламент или процедура анализа эффективности адаптации – четко описывает, как часто проводится 

анализ, какие методы используются (опросы, интервью, анализ показателей), кто является ответственным (HR, 

руководитель, наставник), в какие сроки предоставляются результаты; 

- должностные инструкции – в них закрепляются обязанности по проведению анализа и работе с его ре-

зультатами для руководителей подразделений, наставников и HR-менеджеров; 

- политика в области управления персоналом – анализ адаптации должен быть встроен в общую страте-

гию работы с кадрами. 

Таким образом, без нормативного сопровождения анализ адаптации персонала превращается в необяза-

тельную инициативу, которую легко проигнорировать. Документы делают процесс обязательным и системным. 

2. Методическое сопровождение – это «инструментарий» для проведения анализа, который обеспечивает 

единый подход и точность измерений. Включает: 

- методики расчета ключевых показателей (KPI) – четкие формулы для расчета текучести, стоимости 

адаптации, процента выполнения плана; 

- стандартизированные формы опросников и анкет – для новичков, наставников и руководителей. Это 

позволяет получать сопоставимые данные за разные периоды; 

- гайды (руководства) по проведению оценочных интервью – чтобы беседы были структурированными и 

затрагивали все важные аспекты; 

- шаблоны отчетов и форм для сбора данных – унифицируют процесс сбора и представления информации. 

Таким образом, методическое сопровождение обеспечивает объективность, последовательность и сравни-

мость результатов анализа. Все участники процесса говорят на одном языке и используют одинаковые метрики. 

3. Организационное сопровождение – это распределение ролей, ответственности и взаимодействия меж-

ду участниками процесса анализа. Включает: 

- определение круга лиц, участвующих в анализе – HR-специалист, линейный руководитель, наставник, 

сам новичок; 

- четкое закрепление зон ответственности: HR-департамент – организует процесс, разрабатывает методи-

ки, обобщает данные по компании, готовит сводные отчеты; линейный руководитель – оценивает профессио-

нальные результаты новичка, проводит оценочные собеседования, принимает кадровые решения (прошел/не 

прошел испытательный срок); наставник – предоставляет ежедневную обратную связь о прогрессе стажера; 

- проведение регулярных совещаний по обсуждению результатов адаптации и выработке корректирую-

щих действий. 

Таким образом, организационное сопровождение позволяет избежать ситуации, когда «все отвечают за всё, 

а значит, никто ни за что не отвечает». Четкое распределение ролей делает процесс эффективным и управляемым. 

4. Информационное сопровождение – это сбор, хранение, обработка и предоставление данных, необхо-

димых для анализа. Включает: 

- базы данных и HR-системы – где хранятся анкеты, результаты опросов, отчеты наставников, KPI со-

трудников; 

- каналы обратной связи – регулярные встречи, электронная почта, корпоративный портал, где собирает-

ся информация о ходе адаптации; 

- система документооборота – для учета и хранения всех нормативных и отчетных документов; 

- визуализация данных – построение графиков, диаграмм и дашбордов для наглядного представления ре-

зультатов руководству. 

Таким образом, информационное сопровождение обеспечивает доказательную базу для анализа. Реше-
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ния принимаются не на основе интуиции, а на основе объективных данных и фактов. 

Процесс анализа адаптации персонала действительно является системным только тогда, когда все четыре 

вида сопровождения работают вместе. Отсутствие любого из этих элементов приводит к тому, что анализ ста-

новится нерегулярным, субъективным и неэффективным, а сама программа адаптации не получает возможно-

сти для развития [6]. 

Оценка эффективности адаптации молодых специалистов в организации строится на анализе ключевых 

показателей (KPI), которые делятся на две большие группы: прямые (количественные) и косвенные (качествен-

ные). Для комплексной оценки используются как жесткие цифры, так и мнения участников процесса. 

1. Прямые (количественные) показатели. Эти показатели легко измерить и выразить в цифрах. Они пока-

зывают «стоимость» ошибок в адаптации. 
 

Таблица 2 – Прямые (количественные) показатели оценки эффективности адаптации молодых  

специалистов в организации 
Показатель Формула расчета / Описание Что означает 

1. Текучесть по итогам испыта-

тельного срока Число уволившихся / Общее число принятых * 100% 

Главный показатель. Высокий % — тревожный 

сигнал о проблемах в адаптации, подборе или усло-

виях труда. 

2. Срок выхода на плановую 

производительность 

Среднее количество дней/недель, через которое новичок начинает 

выполнять полный объем работ без помощи наставника. 

Показывает, насколько быстро компания начинает 

получать отдачу от инвестиций в сотрудника. 

3. Затраты на адаптацию одного 

специалиста 

Затраты на зарплату наставника, HR, материалы, обучение, рабо-

чее место и т.д. 

Позволяет оценить рентабельность инвестиций в 

программу адаптации (ROI). 

4. Количество ошибок, допу-

щенных новичком 

Статистика по ошибкам, сбоям, рекламациям, связанным с работой 

новичка. 

Показывает уровень усвоения профессиональных 

знаний и навыков. 

5. Выполнение плановых пока-

зателей (KPI) 

% выполнения установленных плановых заданий на испытатель-

ный срок (например, объем продаж, количество принятых реше-

ний и т.д.). 

Прямой показатель профессиональной эффективно-

сти. 

 

2. Косвенные (качественные) показатели. Эти показатели измеряют «качество» интеграции и выявляют 

проблемы, не всегда видные в цифрах. Собираются через опросы и интервью. 
 

Таблица 3 – Косвенные (качественные) показатели оценки эффективности адаптации молодых  

специалистов в организации 
Метод сбора Что оцениваем Ключевые вопросы 

Анкетирование и опросы 
Удовлетворенность процессом адаптации, ясность задач, 

отношение к компании. 

Проводятся на 1-ой неделе, в середине и в конце испыта-

тельного срока. 

Интервью (собеседование)  

по итогам адаптации 

Глубокое понимание успехов и трудностей. Проводит HR 

или руководитель. 

«Что было самым полезным?», «С какими трудностями 

столкнулся?», «Какая поддержка была самой эффективной?» 

Оценка наставника и  

руководителя 

Оценка прогресса новичка с точки зрения его профессио-

нальных компетенций и soft skills. 

«Как быстро осваивает новые задачи?», «Как строит отно-

шения в коллективе?», «Проявляет ли инициативу?» 

360 градусов 
Всесторонняя оценка интеграции в коллектив (по желанию 

и при зрелой корпоративной культуре). 

Отзывы от коллег, смежных отделов, с которыми взаимо-

действовал новичок. 
 

При оценке эффективности процесса адаптации молодых специалистов в организации необходимо при-

менять модель оценки, т.е. пошаговый план оценки, который можно представить следующим образом [3]: 

1. Определение целей и KPI: Решите, что для вас важно: снизить текучесть, ускорить адаптационный 

процесс или повысить лояльность. Выберите 3-5 ключевых показателя. 

2. Сбор данных: 

- на входе: проведите первичное анкетирование об ожиданиях новичка; 

- в процессе (например, через 1 месяц): опрос об удовлетворенности программой, беседа с наставником; 

- на выходе (конец испытательного срока): сравните фактические KPI новичка с плановыми, проведите 

итоговое интервью, получите обратную связь от руководителя, зафиксируйте факт прохождения испытательно-

го срока (или увольнения). 

3. Анализ и выводы: Сведите все данные воедино. Посчитайте общие показатели по компании (напри-

мер, общую текучесть за квартал среди молодых специалистов). Выявите закономерности: в каких отделах са-

мая высокая/низкая текучесть? Какие методы адаптации получают лучшие отзывы? 

4. Действия и корректировка: используйте полученные данные для принятия решений: 

- если текучесть высокая – пересмотрите процесс отбора или программу введения в должность; 

- если новички долго выходят на эффективность – усильте программу обучения или пересмотрите работу 

наставников; 

- если низкие показатели лояльности – проанализируйте корпоративную культуру и коммуникацию. 

Эффективная адаптация – это не просто «познакомить с коллективом и выдать инструкцию». Это изме-

римый бизнес-процесс, качество которого напрямую влияет на финансовые результаты компании за счет сни-

жения издержек на текучесть и ускорения возврата на инвестиции в персонал. 

Взаимосвязь эффективной адаптации молодых сотрудников и финансовых результатов компании является 

прямой и существенной. Грамотно выстроенный процесс адаптации – это не статья расходов, а стратегическая 

инвестиция, которая напрямую влияет на ключевые финансовые показатели через снижение издержек и повыше-

ние производительности [4]. Эта взаимосвязь реализуется через несколько конкретных каналов (рисунок 1). 
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Рисунок 1 – Взаимосвязь эффективной адаптации молодых сотрудников  

и финансовых результатов компании 
 

1. Снижение прямых издержек на подбор и адаптационный период (экономия денег). Снижение текуче-

сти на испытательном сроке и в первый год. Замена одного уволившегося сотрудника стоит компании от 50% 

до 200% его годовой зарплаты (согласно исследованиям). Эти затраты включают: 

- прямые расходы: оплата работы рекрутеров, размещение вакансий, оплата HR-ВНР; 

- непрямые расходы: время руководителей и коллег на собеседования, потеря производительности, простои. 

Эффективная адаптация коренным образом сокращает эти расходы, повышая вероятность того, что сотруд-

ник останется в компании. Таким образом, финансовый результат – прямая экономия значительных средств на 

рекрутинге. 

2. Сокращение времени выхода на плановую производительность (увеличение дохода). Молодой специа-

лист, предоставленный сам себе, может достигать полноценной эффективности 6-12 месяцев. Структурирован-

ная адаптация сокращает этот период в разы: 

- ранняя отдача: сотрудник быстрее начинает приносить компании реальную пользу: закрывать сделки, 

производить продукцию, оказывать услуги; 

- снижение количества ошибок: обучение и поддержка наставника минимизирует количество дорогосто-

ящих ошибок, которые неизбежны у новичков (например, ошибка в договоре, брак на производстве, неверная 

консультация клиенту). 

Таким образом, финансовый результат – ускорение возврата на инвестиции (ROI) в зарплату сотрудника. 

Компания раньше начинает «зарабатывать» на нем. 

3. Повышение лояльности и вовлеченности (инвестиция в будущее). Успешная адаптация – это мощный 

сигнал сотруднику о том, что о нем заботятся и вкладываются в его развитие: 

- удержание талантов: лояльный сотрудник с большей вероятностью останется в компании надолго, что 

сохраняет накопленные знания и компетенции и снижает издержки на подбор; 

- высокая вовлеченность: вовлеченные сотрудники проявляют инициативу, работают более продуктивно 

и качественно, что напрямую влияет на клиентский опыт и итоговую прибыль; 

- укрепление имиджа и бренда компании: сотрудники, довольные процессом вхождения в компанию, 

становятся ее лучшими амбассадорами. Это снижает будущие затраты на привлечение персонала и позволяет 

привлекать более качественных кандидатов. 

Таким образом, финансовый результат – создание стального, высокопроизводительного ядра команды, 

которое генерирует устойчивую прибыль и требует меньше затрат на поддержание. 

4. Сохранение и приумножение человеческого капитала: 

- передача знаний: процесс адаптации через наставничество предотвращает утерю критически важных 

знаний и компетенций, когда опытные сотрудники уходят или уходят на пенсию; 

- формирование кадрового резерва: молодые специалисты, успешно интегрированные в культуру компа-

нии, – это главный источник будущих руководителей и лидеров. Экономия на дорогостоящем поиске руково-

дителей на стороне. 

Таким образом, финансовый результат - повышение стоимости человеческого капитала компании как актива. 

Цепочка создания финансовой ценности можно представить следующим образом: 

Эффективная адаптация → (ведет к) Снижение текучести + Быстрый выход на эффективность + 

Рост лояльности → (что вызывает) Сокращение затрат на рекрутинг + Рост производительности + Сни-

жение количества ошибок → (что напрямую влияет на) Увеличение операционной прибыли и рентабель-

ности инвестиций в персонал (ROI). 

Таким образом, инвестируя в построение современной системы адаптации, компания напрямую инвести-

рует в свою финансовую устойчивость и конкурентоспособность. Деньги, вложенные в адаптацию, многократ-

но окупаются за счет сохранения и умножения человеческого капитала. Внедрение продуманной системы адап-

тации персонала оказывает комплексное влияние на организацию, отражаясь как в измеримых показателях 
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(объективные результаты), так и в качественных изменениях (субъективные результаты). Эффективная система 

адаптации персонала дает не только измеримые экономические выгоды, но и способствует формированию бла-

гоприятной рабочей среды, что в долгосрочной перспективе укрепляет кадровый потенциал организации. Ком-

плексный подход к оценке как объективных, так и субъективных результатов позволяет корректировать про-

цесс адаптации, делая его максимально полезным для всех участников. 

Заключение 

Оценка эффективности адаптации молодых специалистов является не просто HR-процедурой, а страте-

гическим инструментом управления, напрямую влияющим на финансовые и операционные результаты компа-

нии. Она позволяет трансформировать адаптацию из формального «ознакомления с правилами» в целостную 

систему интеграции новых сотрудников, обеспечивающую устойчивое конкурентное преимущество организа-

ции. Успешная оценка обеспечивается нормативным, методическим, организационным и информационным 

сопровождением, что превращает ее из эпизодической активности в непрерывный цикл управления: Планиро-

вание → Внедрение → Оценка → Корректировка. 

Финансовая значимость обоснована тем, что эффективная адаптация: 

- сокращает прямые издержки на постоянный рекрутинг для замены уволившихся сотрудников; 

- ускоряет получение отдачи от молодого специалиста, сокращая период его низкой производительности; 

- повышает качество работы и снижает количество ошибок, что напрямую защищает доходы и репута-

цию компании; 

- формирует лояльность, превращая новичков в вовлеченных специалистов и будущих лидеров, что явля-

ется долгосрочным вкладом в человеческий капитал. 

Таким образом, инвестиции в построение и постоянную оценку системы адаптации – это не затраты, а 

стратегические инвестиции в стабильность, производительность и будущий рост организации. Компания, кото-

рая умеет эффективно интегрировать молодые таланты, получает решающее преимущество на рынке труда и 

закладывает прочный фундамент для своего долгосрочного процветания. 
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УПРАВЛЕНИЕ ИНФОРМАЦИОННЫМ ОБЕСПЕЧЕНИЕМ В СУБЪЕКТАХ ЕСТЕСТВЕННЫХ МОНОПОЛИЙ  
В ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКЕ: МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТИ  

MANAGEMENT OF INFORMATION SUPPORT IN SUBJECTS NATURAL MONOPOLIES IN THE ELECTRIC  
POWER INDUSTRY: METHODOLOGICAL ASPECTS OF EFFICIENCY ASSESSMENT 

 

Аннотация. В статье представлена методика оценки результативности управления информационным обеспечением в субъектах 

естественных монополий в электроэнергетике с учётом их отраслевой специфики и институциональных требований к информационной 
среде. Предмет исследования – методика оценки результативности управления информационным обеспечением в субъектах естественных 

монополий в электроэнергетике. Цель исследования – разработка методического подхода к оценке результативности управления информа-

ционным обеспечением в корпоративной среде субъектов естественных монополий в электроэнергетике для комплексного анализа процес-
сов, влияющих на бесперебойное функционирование и развитие критически важной отрасли. Авторами применен метод группировки, ме-

тод экспертного опроса в совокупности с методом прямого бального оценивания, метод семантического дифференциала. Разработаны ме-

тодические положения оценки результативности, включающие критерии, условия, уровни, алгоритмы и метрики оценки. Предложенная 

методика имеет прикладной характер и позволяет представить основные организационно-управленческие процессы в информационной 

среде субъектов естественных монополий в электроэнергетике в виде обмена информационными ресурсами, поддающимися количествен-
ной оценке по пятибалльной шкале.  

Abstract. The study presents a methodology for assessing the effectiveness of information support management in the subjects of natural 

monopolies in the electric power industry, taking into account their industry specifics and institutional requirements for the information environment. 
The subject of the study is the methodology for assessing the effectiveness of information support management in the subjects of natural monopolies 

in the electric power industry. The purpose of the study is to adapt existing approaches to assessing the effectiveness of information support to the 

activities of the subjects under consideration for a comprehensive analysis of processes affecting the smooth functioning and development of a critical 
industry. The authors applied the method of grouping, the method of expert questioning in conjunction with the method of direct ballroom assess-

ment, the method of semantic differential. Methodological provisions for performance assessment were developed, including criteria, conditions, 

levels, algorithms and assessment metrics. The proposed methodology has an applied nature and makes it possible to present the main organizational 
and managerial processes in the information environment of natural monopolies in the electric power industry in the form of an exchange of infor-

mation resources that can be quantified on a five-point scale. 

Ключевые слова: информационное обеспечение, информационные ресурсы, естественные монополии, результативность управления. 
Keywords: information support, information resources, natural monopolies, management efficiency. 
 

Введение  

Возрастающая роль информации в организационно-управленческих процессах закономерно обусловли-

вает поиск эффективных подходов к управлению системообразующими хозяйствующими субъектами жизне-

обеспечивающего сектора экономики. Одними из таких субъектов являются естественные монополии, а важ-

нейшим жизнеобеспечивающим сектором – электроэнергетика. На современном этапе развития экономических 

отношений в условиях высоких темпов информатизации процессов управления и автоматизации взаимодей-

ствия с заинтересованными сторонами, субъекты естественных монополий в электроэнергетике практически во 

всех странах, в том числе, и в России подвержены множеству строгих институциональных требований к ин-

формационной среде. В организационно-техническом контексте такие требования разработаны с целью надёж-

ного и бесперебойного функционирования критически важной отрасли: от качества и оперативности обмена 

данными в субъектах естественных монополий зависят нормативные показатели работы электроэнергетическо-

го комплекса, своевременное предупреждение технологических нарушений, либо принятие обоснованных 

управленческих решений при ликвидации аварийных ситуаций. В организационно-экономическом контексте, 

методы регулирования и контроля информационной среды субъектов со стороны общества и государства при-

званы обеспечить защиту общественных и национальных интересов посредством требований к информацион-

ной открытости, беспрепятственному доступу к информации об услугах, прозрачной отчётности перед потре-

бителями и надзорными органами. 

Предыдущее исследование авторов настоящей работы показало, что корпоративная информационная 

среда субъектов естественных монополий в электроэнергетике подвержена контролю и регулированию в трёх 

основных направлениях: техническом, экономическом, организационном. Схожие признаки институциональ-

ных требований в перечисленных направлениях обусловливают специфические особенности управления ин-

формационными ресурсами в рамках информационного обеспечения субъектов [1]. В этой связи, можно кон-

статировать, что операционная эффективность управления субъектами электроэнергетических естественных 

монополий, в том числе, будет зависеть от уровня результативности управления информационным обеспечени-

ем, с соблюдением всех необходимых требований к информации, для поддержания стабильного функциониро-

вания важнейшей отрасли с сохранением баланса между общественными и коммерческими интересами. 

Следовательно, управление информационным обеспечением в исследуемых субъектах нуждается в объ-

ективной оценке, учитывающей специфические отраслевые особенности функционирования предприятий и 

требования к их информационной среде. Так, например, методики оценки управления информационным обес-

печением в контексте корпоративной среды на промышленных предприятиях предложены М.В. Курашовой и 

В.Н. Задорожным [2], О.В. Мазаренко [3], А.М. Бочкаревым [4] и другими авторами. Однако, несмотря на су-

щественный вклад перечисленных ученых в разработанность данной темы и преимущества методик расчёта, 
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лишь частично представляется возможным адаптировать их к информационной деятельности субъектов есте-

ственных монополий в электроэнергетике по двум причинам. Первая причина заключается в высоких ресурс-

ных затратах на внедрение и обслуживание подобных систем мониторинга, что, в силу регулируемости субъек-

тов естественных монополий, представляется трудноосуществимым. Вторая причина обусловлена возможно-

стью оценки посредством предлагаемых методик, преимущественно, цифровых информационных систем без 

комплексного учёта интеграции с управлением знаниями и документацией.  

Таким образом, целью настоящей работы является разработка методического подхода к оценке результа-

тивности управления информационным обеспечением в корпоративной среде субъектов естественных монопо-

лий в электроэнергетике для комплексного анализа процессов, влияющих на бесперебойное функционирование 

электроэнергетической инфраструктуры и развитие критически важной отрасли. По мнению авторов исследо-

вания, методика должна иметь прикладной характер, заключающийся в практичности и адаптивности расчётов, 

с последующей возможностью применения разработанного инструментария к субъектам естественных монопо-

лий в других отраслях экономики.   

Методические положения оценки результативности управления информационным обеспечением в 

субъектах естественных монополий в электроэнергетике 

Основными предпосылками к разработке методики расчёта оценки результативности управления инфор-

мационным обеспечением в субъектах естественных монополий в электроэнергетике, в первую очередь, стали 

институциональные требования, применяемые к регулированию информационной среды субъектов [1]. Другой 

стороной, обусловливающей необходимость оценки, является тот факт, что данные субъекты характеризуются 

циркуляцией больших объёмов данных, что требует внедрения множества цифровых платформ для управления 

организационно-экономической и технической информацией [5]. Закономерно, что с ростом количества цифро-

вых систем повышаются риски возникновения программных сбоев и отклонения системы от нормализованных 

показателей, вызванные управленческими дисфункциями. Так, например, согласно официальным актам рассле-

дований аварийных ситуаций на электроэнергетическом комплексе России Федеральной службы по экологиче-

скому, технологическому и атомному надзору (Ростехнадзор), неудовлетворительное качество управления ин-

формацией выражается в низкой оперативности обмена данными, в несогласованности использования цифро-

вых систем во внешней и внутренней среде субъектов естественных монополий, что приводит к риску развития 

технологических нарушений [6].  

Исследование заявленной тематики в контексте корпоративной среды заключается в особенностях орга-

низационно-правовой формы регистрации субъектов естественных монополий в электроэнергетике России. 

Большинство субъектов имеет организационно-правовую форму акционерных обществ, что характерно для 

многих крупных системообразующих предприятий. Последующее исследование информационного обеспече-

ния в рассматриваемых рамках представляется справедливо обоснованным через призму управления информа-

ционными ресурсами, как многоаспектной экономической категории в управлении крупными субъектами пред-

принимательства.  

Анализ теоретических подходов к понятию информационных ресурсов в экономике и менеджменте, ре-

зультаты которого отражены в одном из исследований соавтора настоящей статьи, показал, что информацион-

ные ресурсы могут быть представлены в виде знаний, документации или технических средств обработки, хра-

нения и передачи информации [7]. Все перечисленные виды информационных ресурсов в рамках информаци-

онного обеспечения представляют собой систему взаимосвязанных элементов, нуждающихся в эффективном 

управлении, в особенности, в субъектах критически важных отраслей экономики.   

Исходя из вышенаписанного, авторами были определены следующие методические положения оценки 

результативности управления информационным обеспечение в субъектах естественных монополий в электро-

энергетики, которые включают:  

- целеполагание оценки (цель – дать объективную оценку качеству комплексного управления информа-

ционным обеспечением в корпоративной среде субъектов электроэнергетических естественных монополий с 

учётом структуры информационных ресурсов в контексте их соответствия институциональным требованиям); 

- критерии оценки (выявить и обосновать основные критерии оценки управления информационным 

обеспечением с учётом структуры информационных ресурсов); 

- систему показателей оценки (разработать систему показателей для каждого критерия и сводную систе-

му показателей для оценки комплексного управления информационным обеспечением в субъектах);  

- условия и уровни оценки (определить условия и уровни оценки с учётом штатного функционирования 

управленческой системы и в периоды технологических нарушений на электроэнергетическом комплексе; под 

уровнем подразумевается содержащийся внутри информационного ресурса бизнес-процесс: управляющий, 

операционный вспомогательный);  

- алгоритмы и метрики оценки (рассмотреть возможность применения известных на данный момент в 

науке алгоритмов и метрик к расчёту оценки результативности управления информационным обеспечением в 

субъектах).  

Критерии и система показателей оценки результативности управления информационным обеспе-

чением в субъектах естественных монополий в электроэнергетике 

На основании специфических особенностей управления информационным обеспечением в субъектах 

естественных монополий в электроэнергетике, обоснованным является формирование основных критериев ре-
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зультативности управления информационными ресурсами в виде документации, знаний и совокупности техни-

ческих средств работы с информацией (критической информационно инфраструктуры). На корпоративном 

уровне субъектов естественных монополий в электроэнергетике информационные ресурсы, в рамках информа-

ционного обеспечения, для нормализованного функционирования энергосистемы должны соответствовать та-

ким требованиям как оперативность, качество, открытость и рациональность использования. Следовательно, к 

основным критериям оценки результативности управления информационным обеспечением автором отнесены: 

1) открытость информационных ресурсов; 

2) качество информационных ресурсов; 

3) оперативность обмена информационными ресурсами; 

4) согласованность использования информационных ресурсов. 

Стоит подчеркнуть, что перечисленные критерии, как показал анализ существующих подходов к оценке 

результативности и эффективности информационного обеспечения, являются достаточно распространёнными в 

методиках, кроме критерия информационной открытости. Научная новизна, в этой связи, заключается в адап-

тации критериев под деятельность субъектов естественных монополий в электроэнергетике. Четкое разделение 

критериев качества и информационной открытости, по мнению авторов, представляется наиболее приемлемым 

вариантом с научной точки зрения. Специфичность требований к естественно-монопольным структурам в от-

личие от других хозяйствующих субъектов заключается в жестких рамках требований к информационной от-

крытости.  Расшифровка каждого вида информационного ресурса, который оценивается по одному из вышепе-

речисленных критериев с учётом внешней и внутренней корпоративной среды, представлена в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Сопоставление критериев с видом информационного ресурса  
(Источник: составлено авторами)  

Критерий оценки  

результативности 

Открытость  

(для внешней среды) 

Качество (для внутренней 

и внешней среды) 

Оперативность  

(для внутренней  

и внешней среды) 

Согласованность  

(для внутренней  

среды) 

Вид информационного ресур-

са/объект оценки 

Формализованные и нефор-

мализованные знания 

Документация Знания, документация Технические средства 

Расшифровка критерия оценки 

информационного ресурса 

Информационная откры-

тость субъектов естествен-

ных монополий  

Достоверность докумен-

тации, соответствие нор-

мативным требованиям 

Скорость информацион-

ного обмена в корпора-

тивной среде 

Количество программных 

сбоев, управленческих 

дисфункций  

 

На следующем этапе авторами исследования была разработана система показателей оценки результатив-

ности управления информационными ресурсами для каждого из представленных выше критериев. Система по-

казателей представлена в таблице 2.  
 

Таблица 2 – Система показателей оценки результативности управления информационными ресурсами 
(Источник: составлено авторами)  

Критерий оценки 

результативности 
Открытость Качество Оперативность Согласованность 

Показатель 

оценки 

Качественные показатели:  

- Соответствие раскрывае-

мой информации  

институциональным требо-

ваниям с учётом фактора 

влияния раскрываемой 

информации на экономиче-

скую безопасность субъекта.  

- Уровень  

удовлетворенности субъек-

тов внешней среды доступ-

ностью информации 

Качественные  

показатели 

- Актуальность информа-

ции 

- Полнота информацион-

ных данных 

- Релевантность данных 

для принятия управленче-

ских решений 

- Соответствие отрасле-

вым стандартам 

Количественные показатели:  

- Среднее время  

обработки  

информации 

- Своевременность предоставле-

ния  

информации или информацион-

ного обмена 

- Соответствие  

требованиям к  

времени  

реагирования  

на запросы 

Количественные показатели: 

- Количество программных 

сбоев 

- Доля автоматизированных 

процессов 

- Обоснованность затрат на 

содержание критической 

информационной инфраструк-

туры 

 

Качественные  

показатели: 

- Совместимость информаци-

онных систем 

Общее описание  

показателей 

Определяется соответствием 

институциональным требо-

ваниям к информационной 

открытости информацион-

ных ресурсов с соблюдением 

баланса между обществен-

ными и коммерческими 

интересами 

Определяется достоверно-

стью, прозрачностью и 

верификацией информа-

ционных сведений и соот-

ношением их влияния на 

управление субъектом 

электроэнергетической 

естественной монополии, 

соответствием отраслевым 

стандартам 

Выражается в своевременности 

предоставления информационно-

го ресурса в виде знаний и доку-

ментации или обмена таким 

информационным ресурсом во 

внутренней и внешней корпора-

тивной среде субъекта в установ-

ленные сроки (с учётом конкре-

тизированного временного ин-

тервала для каждого процесса) 

Выражается в наличии или 

отсутствии конфликтов в 

цифровых информационных 

системах, в наличии или от-

сутствии взаимосвязи между 

цифровыми платформами 

организационно-

экономической и организаци-

онно-технической направлен-

ности  

  
Обращаясь к представленной таблице, стоит отметить, что в процессе их использования данные могут 

быть дополнены в зависимости от сферы деятельности субъекта естественной монополии в электроэнергетике 

(генерация, передача или распределение электроэнергии). Представление данных показателей оценки на дан-

ном этапе является условным. Одним из важных этапов, который придаст критериям и показателям завершен-

ное исполнение, отличительные признаки и понимание конечного применения, являются условия и уровни 

оценки. Далее авторами рассмотрены возможные условия и уровни оценки. 

Условия и уровни оценки результативности управления информационным обеспечением в субъ-

ектах естественных монополий в электроэнергетике 

Условиями оценки управления информационным обеспечением в исследуемых субъектах является нор-

мализованное функционирование электроэнергетического комплекса и в периоды технологических нарушений, 
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так как подходы в работе с информацией и требования к ней будут значительно отличаться.  Согласно теорети-

ческим положениям об уровнях управления в крупных хозяйствующих субъектах [8], к основным уровням 

оценки с учётом процессов внутри информационного ресурса авторами отнесены:  

- управляющий уровень (к управляющему уровню относятся: технологическое присоединение к электри-

ческим сетям, согласование инвестиционных программ, разработка мастер-планов и карт-схем электрических 

сетей, тарифообразование, управление строительством, управление модернизацией и реконструкцией электро-

энергетической инфраструктуры или другие стратегические бизнес-процессы в зависимости от направления 

деятельности субъекта естественной монополии (генерация, передача и распределение электроэнергии); 

- операционный уровень (к операционному уровню относятся следующие процессы: оперативно-

технологическое управление, разработка ежегодных ремонтных программ, ликвидация последствий нештатных 

ситуаций, взаимодействие с потребителями, поставщиками оборудования, подрядными организациями, надзор-

ными органами и смежными сетевыми организациями) 

- вспомогательный уровень (к вспомогательному уровню отнесены процессы: управление персоналом, 

управление финансами, организация административно-хозяйственной деятельности, организация оплаты, 

управление автотранспортом и спецтехникой и другие направления административно-хозяйственной деятель-

ности для обеспечения функционирования вышерассмотренных процессов). 

Разработка метрик оценки результативности управления информационным обеспечением с ис-

пользованием метода семантического дифференциала 

Исследовав возможные подходы к разработке метрик, было принято решение использовать метрику би-

полярной шкалы с возможностью перевода качественных характеристик оценки в количественные показатели. 

Данная инициатива связана с целеполаганием оценки. Биполярная шкала позволяет проанализировать резуль-

тативность в достаточном для понимания эквиваленте и сформировать относительно практичные дальнейшие 

алгоритмы расчёта интегрального показателя результативности. Таким образом, последующая разработанная 

метрика оценки сформирована по принципу 5-тибальной шкалы на основе метода семантического дифферен-

циала, предложенного ученым Ч.Э. Осгудом в 1950-х годах и подробно исследованного В.М. Михайловой в 

2017 году [9]. Метод получил широкое применение в современных экономических направлениях в области ме-

неджмента и маркетинга. Зачастую, посредством данного метода оценивают качество взаимодействия с внеш-

ней средой, что представляется особенно актуальным в контексте настоящей работы.   

Для адаптации рассмотренной методики к критериям управления информационными ресурсами за осно-

ву были взяты следующие формулировки, отражающие качественные характеристики показателей: полностью 

не соответствует требованиям, частично соответствует требованиям, частично не соответствует требованиям, 

соответствует минимальным требованиям, полностью соответствует требованиям; и количественные оценки 

показателей от 1 до 5. Таким образом, разработанные метрики информационной открытости, качества, опера-

тивности и согласованности представлены на рисунках 1, 2, 3, 4 соответственно.  
 

 
 

Рисунок 1 – Метрика оценки открытости информационных ресурсов в субъекте  

естественной монополии в электроэнергетике во внешней информационной среде  
(Источник: составлено авторами) 
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Рисунок 2 – Метрика оценки качества информации в информационном ресурсе  

в субъекте естественной монополии в электроэнергетике во внутренней  

и внешней информационной среде (Источник: составлено авторами) 
 

 
 

Рисунок 3– Метрика оценки оперативности обмена информационными ресурсами в 

субъекте естественной монополии в электроэнергетике во внутренней и внешней 

информационной среде (Источник: составлено авторами) 
 

Алгоритм расчёта оценки результативности управления информационным обеспечением в корпо-

ративной среде субъектов естественных монополий в электроэнергетике 

На следующем этапе посредством экспертного опроса с применением метода прямого бального оценива-

ния экспертами авторами распределены значения весовых коэффициентов в порядке приоритетности в осу-

ществлении управления информационным обеспечением. Респондентам был предоставлен разработанный ав-

торами опросной лист в электронном и печатном вариантах, учитывающий формальные требования осуществ-

ления опроса респондентов, к которым относится точно сформулированное целеполагание проведения эксперт-

ного опроса, достаточность и детализация получаемых сведений, соответствие компетенций экспертной группы 

проводимому опросу.  
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Рисунок 4 – Метрика оценки согласованности использования информационных ресурсов  

в субъекте естественной монополии в электроэнергетике  

во внутренней информационной среде (Источник: составлено авторами) 
 

Для прямого бального оценивания критериев авторами было отобрано 30 экспертов в области управле-

ния в электроэнергетике: 10 из них – представители руководства системообразующих территориально-сетевых 

организации – субъектов естественных монополий в четырёх регионах Дальнего Востока (филиалы АО «Даль-

невосточная распределительная сетевая компания» (АО «ДРСК») в Приморском крае, Хабаровском крае, 

Амурской области и Еврейской автономной области), 4 представителя высшего руководства исполнительного 

аппарата АО «ДРСК», 2 представителя субъекта естественной монополии, осуществляющей транспортировку 

электрической энергии по магистральным электрическим сетям (ПАО «Россети – МЭС Востока»), 2 представи-

теля высшего руководства МУПВ «Владивостокское предприятие электрических сетей» (МУПВ «ВПЭС»), 5 

представителей руководства субъекта естественной монополии по генерации электрической энергии АО 

«Дальневосточная генерирующая компания» (АО «ДГК»), 2 представителя субъекта филиала в Приморском 

крае АО «Системный оператор единой энергетической системы» – Приморское региональное диспетчерское 

управление; 4 представителя исполнительного аппарата субъекта федеральной естественной монополии ПАО 

«РусГидро», 1 представитель руководства Министерства энергетики и газоснабжения Приморского края. Экс-

перты были приглашены к участию в опросе по признаку стажа работы в отрасли и управленческих функций. В 

целях релевантности выборки и объективности результатов были приглашены эксперты из разных субъектов и 

разных уровней и зон ответственности естественных монополий, занимающих следующие должности: директо-

ры, главные инженеры, начальники оперативно-диспетчерских служб, руководители отделов технологического 

присоединения, заместители директора по экономике и финансам, руководители групп по информационной 

политике, руководители профильного министерства. Минимальный трудовой стаж в субъектах естественной 

монополии в электроэнергетике каждого респондента составляет 15 лет, максимальный 39 лет. Средний про-

фессиональный стаж работы респондентов в электроэнергетике составляет 21 год. Подразумевается, что вы-

бранный временной промежуток характеризуется эволюционными законодательными и технологическими пре-

образованиями в российской электроэнергетической отрасли, в том числе, в подходах к работе с информацион-

ными ресурсами в естественных монополиях, свидетелями и участниками которых являлись данные эксперты.  

Обработка результатов экспертного опроса и средние значения баллов по каждому критерию представ-

лены в таблице 3. 
 



 550   Всероссийский журнал 
 

Таблица 3 – Результаты бального оценивания критериев результативности информационного обеспечения 
(Источник: составлено авторами) 

Эксперт 
Открытость  

информационных ресурсов 

Качество  

информационных ресурсов 

Оперативность  

информационного обмена 

Согласованность информаци-

онных ресурсов 

Средний 

балл 
7, 45 24, 45 54, 55 13, 3 

 

Для нормализации результатов и присвоения значений весовых коэффициентов каждому критерию было 

принято решение расположить весовые коэффициенты в порядке приоритетности в целях удобства применения 

последующих расчётов. В данном случае процедура является обоснованной, так как оценка содержит в себе 

менее 10 критериев. Исходя из полученных данных для каждого критерия, были определены следующие весо-

вые коэффициенты, основанные на приоритетности в управлении: оперативность – 0,1; качество – 0,2; согласо-

ванность использования цифровых платформ – 0,3; – информационная открытость – 0,4. 

Расчёт коэффициента конкордации Кендалла (коэффициент множественной ранговой корреляции) позво-

лил оценить степень согласованности экспертного мнения. Расчёты были произведены по следующей формуле:  

W = (12 × S) / (m × (n³ − n)), (1) 

где W – коэффициент конкордации;  

m – количество экспертов;  

n – число показателей;  

S – сумма квадратов разностей рангов (S=∑(Sj−Sˉ)2), где Sˉ= m(n+1)/2.  
 

Результаты произведённого расчёта позволили получить следующие значения: 

1. Расчёт среднего значения суммы рангов: Sˉ=4× (30+1)/2=62. 

2. Расчёт суммы рангов по каждому критерию: информационная открытость – 164, качество данных – 

166, оперативность информационного обмена – 144, согласованность использования цифровых платформ – 126.  

3. S = (164−42)2+(166−42)2+(144−42)2+(126−42)2=26464.  

4. W = 12×26464/42× (203-20) = 317568/64× (8000-20) = 0,638.  

Таким образом, результаты расчёта указывают на сильную согласованность мнений экспертов. Согласно 

требованиями методики расчёта, при отсутствии связанных рангов корректирующий множитель не требуется.  

Расчёт коэффициента вариации показал, что критерий открытости информационных ресурсов имеет вариатив-

ность 45,24 %, то есть значительные различия в экспертных оценках; критерий согласованности информацион-

ных ресурсов имеет наибольшую вариативность – 54,21%; критерий качества информационных ресурсов имеет 

среднюю вариативность – 33,48%, что не представляет критической разницы; критерий оперативности обмена 

информационными ресурсами показывает наибольшую согласованность экспертных оценок с относительно 

низкой вариативностью 23,43 %. 

Авторами предложен следующий алгоритм расчёта оценки результативности управления информацион-

ным обеспечением в корпоративной среде субъектов естественных монополий на основе метода интегрального 

показателя оценки результативности. Таким образом, формула расчёта оценки результативности представлена 

следующим образом: 

- Iру = ∑ (w1×аО) + (w2×bК) + (w3×cС) + (w4×dИО), (2) 

где: Iру – интегральный показатель результативности управления информационным обеспечением;  

О – оперативность информационного обмена;  

К – качественно информационных ресурсов;  

С – согласованность использования информационных ресурсов;  

ИО – уровень информационной открытости информационных ресурсов;  

a, b, c, d – оценка каждого критерия;  

w1, w2, w3, w4 – весовые коэффициент критериев.  
 

При наличии одной оценки по каждому критерию, при расчётах получается такое же значение, что суще-

ственно упрощает анализ оценки результативности управления информационным обеспечением и наделяет 

методику прикладным характером, давая возможность для последующего анализа результатов по 5-тибальной 

шкале. Для интерпретации результатов расчёта была сформирована сводная метрика оценки результативности 

управления информационным обеспечением, представленная на рисунке 5. Описание оценки является алгорит-

мом перевода качественных характеристик оценки в количественную. 

Следовательно, разработанный методический подход позволяет комплексно оценить практически любой 

процесс, происходящий как во внутренней, так и во внешней среде субъекта естественной монополии в элек-

троэнергетике. Оценка по нескольким процессам или по процессу одного вида в определённом временном про-

межутке может быть получена путём суммы всех оценок и поиска среднего значения. Полученный результат 

интерпретируется, исходя из метрики на рисунке 5. Разработанная методика была апробирована авторами ис-

следования в деятельности субъекта естественной монополии АО «Дальневосточная распределительная сетевая 

компания» [10]. Управление информационным обеспечением было оценено в рамках таких процессов, как тех-

нологическое присоединение заявителей к электрическим сетям, плановое обслуживание и модернизация элек-

тросетевого комплекса, оперативно-диспетчерское управления электросетевой инфраструктурой, взаимодей-

ствие с потребителями в условиях аварийных ограничений электроснабжения.     
 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  551 
 

 
 

Рисунок 5 – Сводная метрика оценки результативности управления информационным  

обеспечением в субъекте естественной монополии в электроэнергетике  
(Источник: составлено авторами) 

 

Заключение  

Таким образом, разработанный методический подход позволяет представить каждый бизнес-процесс в 

электроэнергетической естественной монополии в виде обмена информационными ресурсами, выявить слабые 

стороны и спрогнозировать оценку развития процессов управления информационным обеспечением в долго-

срочной перспективе. Объективность методики заключается в сознательной разработке идеализированного по-

казателя, достижение которого представляется трудноосуществимым ввиду обозначенных проблем в есте-

ственно-монопольных структурах электроэнергетической отрасли. В данном методическом подходе сознатель-

но не учтены экономические составляющие управления информационным обеспечением, такие как затраты на 

использование цифровых информационных систем. По мнению авторов, подобные критерии значительно 

усложняют алгоритм расчётов и вызывают последующие трудности корреляции всех показателей, так как фи-

нансовые затраты на использование цифровых систем не представляется возможным однозначно оценить в 

определённом временном промежутке. Обозначенная тематика может являться объектом отдельного исследо-

вания, которое дополнит предложенный методический подход.   

Апробация методики расчёта в деятельности крупнейшего субъекта электросетевой естественной моно-

полии на Дальнем Востоке позволило подтвердить удобство и относительную быстроту расчётов оценки 

управления информационным обеспечением в рамках основных и вспомогательных организационно-

управленческих процессов. Направление дальнейших исследований в контексте обозначенной тематики может 

заключаться в уточнении ключевых показателей, в адаптации разработок к деятельности субъектов естествен-

ных монополий в других критически значимых отраслях экономики.  
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УПРАВЛЕНИЕ КОМПЛАЕНС-РИСКАМИ В МЕДИЦИНСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ  
ПРИ ПРОВЕДЕНИИ КЛИНИЧЕСКИХ ИСПЫТАНИЙ МЕДИЦИНСКИХ ИЗДЕЛИЙ 

COMPLIANCE RISK MANAGEMENT IN A MEDICAL ORGANIZTION  
IN CLINICAL TRIALS OF MEDICAL DEVICES 

 

Аннотация. Следствием сложности процесса клинических испытаний медицинских изделий, а также вовлечения в него большого 

количества участников является возникновение различных рисков, потенциальный ущерб от которых для медицинских организаций варьи-

руется от небольших финансовых потерь до прекращения деятельности организации. Стоимость потенциального ущерба для организации 
повышается во многом с силу жесткого отраслевого регулирования, которое обусловлено тем, что ценой ошибки может быть здоровье или 

жизнь человека. Данная статья посвящена идентификации потенциальных рисков для медицинской организации при проведении клиниче-

ских испытаний медицинских изделий, а также мерам снижения выявленных рисков. Процесс испытаний рассматривался поэтапно для 
дальнейшего разделения рисков по категориям. При формулировании мер управления рисками особое внимание уделялось систематизации 

и стандартизации процесса испытаний. Рекомендации, представленные в данной статье, призваны оптимизировать деятельность медицин-

ских организаций по проведению клинических испытаний медицинских изделий. 
Abstract. The complexity of the clinical trials of medical devices and the involvement of a large number of participants in them results in the 

emergence of various risks, the potential damage from which for medical organizations varies from small financial losses to the termination of the organi-

zation's activities. The cost of potential damage to the organization increases largely due to strict industry regulation, which is due to the fact that the price 

of mistake can be human health or life. This article is devoted to the identification of potential risks for a medical organization during clinical trials of 

medical devices, as well as measures to reduce the identified risks. The trials’ process was considered in stages for further categorization of risks. When 
formulating risk management measures, special attention was paid to the systematization and standardization of the trials’ process. The recommendations 

presented in this article are designed to optimize the activities of medical organizations in conducting clinical trials of medical devices. 
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Введение 

Медицинские организации по виду выполняемой деятельности являются организациями с высокими по-

тенциальными рисками. Для системного снижения рисков в деятельности организации должны формироваться 

требования, соблюдение которых предотвращает возникновение нежелательных событий для организации. Систе-

ма контроля за соблюдением существующих требований и норм называется комплаенс (англ. compliance – соот-

ветствовать) менеджментом. Данная статья нацелена на идентификацию и оценку комплаенс-рисков для медицин-

ской организации (МО), возникающих при проведении клинических испытаний медицинских изделий (МИ), как 

процесса, попадающего под широкий перечень требований из различных отраслей и сфер законодательства. 

Клинические испытания медицинских изделий представляют собой один из необходимых этапов в рам-

ках регистрационного процесса и вывода медицинского изделия в обращение. Основная цель клинических ис-

пытаний это оценка клинической эффективности и определение уровня безопасности при потенциальном кли-

ническом применении исследуемого МИ. Согласно приказу Минздрава России от 30.08.2021 № 885н «Об 

утверждении Порядка проведения оценки соответствия медицинских изделий в форме технических испытаний, 

токсикологических исследований, клинических испытаний в целях государственной регистрации медицинских 

изделий» (далее- приказ Минздрава № 885н), клинические испытания медицинских изделий проводятся в фор-

ме исследований (анализ и оценка клинических данных) и в форме испытаний, в том числе с участием человека, 

его биоматериалов или же в случае программного обеспечения его медицинской информации [1]. Сложность 

данного процесса, а также участие большого количества специалистов при проведении клинических испытаний 

служат источником рисков для МО, осуществляющей клинические испытания. Минимизировать эти риски поз-

воляет внедрение комплаенс системы в работу медицинской организации.  

Целью данной работы было выявление комплаенс-рисков, возникающих при проведении клинических 

испытаний медицинских изделий медицинскими организациями, а также предложение решений по минимиза-

ции этих рисков. 

Материалы и методы 

В рамках данной работы рассматривалась деятельность медицинских организаций по проведению кли-

нических испытаний медицинских изделий с предметным рассмотрением существующих процессов. Автором 

была поставлена задача категоризации рисков, определения вероятности возникновения рисков, возникающих в 

медицинских организациях на различных этапах клинических испытаний, оценка значимости каждого риска и 

бремени последствий для организации, а также предложение мер по снижению этих рисков. 

Результаты и обсуждение 

В соответствии с существующими надлежащими практиками по проведению клинических исследова-

ний/испытаний процесс проведения клинических испытаний представлен тремя этапами: подготовительный этап, 

непосредственно клинические испытания и оформление документации по результатам проведения испытаний.  

Подготовительный этап включает в себя обращение заказчика в медицинскую организацию с заявкой на 

проведение испытаний, согласование условий, сроков и объема испытаний (программы испытаний), согласова-

ние юридическими службами договора на проведение испытаний, передачу образцов и необходимой докумен-

тации на медицинское изделие от заказчика мед организации.  

Клинические испытания, как определено Приказом Минздрава № 885н, проводятся либо в форме иссле-

дований (анализа и оценки клинических данных), либо в форме непосредственного испытания МИ с клиниче-
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ским применением изделия в соответствии с назначением и инструкцией. Последний вид клинических испыта-

ний предполагает необходимость участия человека в качестве субъекта или его биоматериалов и/или цифровых 

медицинских данных. В случае проведения клинических испытаний медицинских изделий, предназначенных 

для диагностики in vitro, клинические испытания проводятся в условиях клинико-диагностической лаборатории 

с применением образцов биоматериала пациентов, взятых в ходе лечебно-диагностического процесса. 

Оформление документации как этап включает в себя анализ и систематизацию результатов, полученных 

при проведении испытаний; статистическую обработку (в случае проведения исследований с участием челове-

ка, его биоматериалов или цифровых персональных данных); формирование на их основе протокола и акта ис-

пытаний; оформление отчетных документов по договору; возврат образцов изделия заказчику или их утилиза-

цию в соответствии с требованиями законодательства; выдачу заказчику комплекта документов. 

Выявленные риски 

Подготовительный этап 

Защита интеллектуальной собственности и коммерческой тайны является чувствительным вопросом как в 

рамках всей регистрационной процедуры, так и клинических испытаниях в частности, причем наибольшие риски 

в этой области существуют на подготовительном этапе. В случае первичного обращения заказчика в мед организа-

цию у юридических лиц отсутствуют обоюдные закрепленные обязательства по соблюдению коммерческой тайны 

и не разглашению конфиденциальной информации.  В такой ситуации на подготовительном этапе сотрудники МО, 

оценивающие заявку заказчика и представленную документацию на МИ, не имеют юридических ограничений по 

разглашению информации о продукте, его характеристиках, о планируемых клинических испытаниях.  

Утечка или разглашение подобной информации нанесет ощутимый репутационный урон медицинской 

организации, а также повлечет за собой судебные разбирательства по установлению начала договорных отно-

шений между МО и заказчиком с момента направления заявки заказчиком, несмотря на отсутствие договора 

между сторонами. 

Следующим потенциальным риском подготовительного этапа является некорректная оценка объемов не-

обходимых работ, сроков их проведения и определение потенциальных исполнителей. Недостаточное или не-

корректное ознакомление сотрудников МО с предоставленными документами, содержащими основные характе-

ристики МИ, результаты технических и токсикологических испытаний, может в дальнейшем приводить к необ-

ходимости устранения замечаний регулятора при экспертизе регистрационного досье в рамках процедуры госу-

дарственной регистрации МИ или внесения изменений в документы, содержащиеся в регистрационном досье. 

Как следствие этого для заказчика формируются риски дополнительных расходов, проведения повторных и/или 

дополнительных испытаний, а также увеличение сроков проведения клинических испытаний. В случае прове-

дения клинических испытаний медицинских изделий, с ограниченным сроком годности и/или расходуемых в 

процессе испытаний, это потребует предоставления новых объемов образцов для дополнительных испытаний. 

Ситуация становится критической в том случае, если новая партия образцов должна доставляться заявителем 

путем пересечения границы и оформления таможенных документов.  

Сроки проведения клинических испытаний являются значимыми и критическими условиями, т.к. заяви-

тель заранее формирует дорожную карту продукта, включая сроки формирования регистрационного досье, по-

дачу заявки в регулирующий орган и далее планируемые сроки выведения продукта в обращение. Пролонгация 

сроков, или в худшем случае дополнительные исследования, требует дополнительного документального оформ-

ления, финансовых затрат, изменения планов, что сказывается не только на взаимоотношениях заказчика и МО, 

но и нарушает бизнес-деятельность заказчика. 

Медицинская организация, в соответствии вышеупомянутым приказом Минздрава, несет ответственность 

за выбор потенциального исполнителя/лей из числа своих сотрудников, которые по профилю работы и компетен-

циям соответствуют требованиям регулятора и ожиданиям заказчика. В случае несоответствия ответственного 

исполнителя проведенные клинические испытания и подготовленные отчетные документы также могут получить 

замечания или не будут приняты после предоставления в регулирующий орган. Возникающие риски будут анало-

гичны тем, которые возникают при нарушении сроков проведения клинических исследований.  

Частой проблемой, которую заказчики могут квалифицировать как риски, является согласование договора 

на проведение клинических испытаний. В МО, имеющих опыт в проведении клинических испытаний и поло-

жительную репутацию у заказчиков, существует отработанный алгоритм взаимодействия структурных подраз-

делений, в первую очередь с юридической службой, перечень экспертов-исполнителей, подготовленные шабло-

ны договоров, внутренние локальные акты по работе с коммерческой и конфиденциальной информацией. Для 

заказчика риски значительно снижаются, если в МО существует специальное структурное подразделение, кото-

рое сопровождает подписание договора в оптимальные сроки, ведет переписку с заказчиком, уполномочено ре-

шать сложные вопросы, своевременно информирует заказчика о возникающих проблемах. Юридические служ-

бы медицинских организаций имеют разный профессиональный опыт и подготовку по вопросам клинических 

исследований/испытаний, что отражается на сроках согласования и объемов вносимых дополнений/изменений.  

Помимо выше перечисленного МО необходимо сформировать набор стандартных пунктов для договоров 

о проведении клинических испытаний для защиты собственных интересов. Часто, впервые начиная работать в 

сфере клинических испытаний МИ, мед организации упускают важные моменты при подготовке финальной 

версии договора, что в дальнейшем усложняет работу или накладывает дополнительные расходы и обязатель-

ства на МО. Примером таких специальных требований могут быть отсутствие защиты собственной ценовой 
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политики как коммерческой тайны, четкого разделения ответственности заказчика и исполнителя в лице МО, 

закрепленного алгоритма действий при невозможности предоставления определенных документов или матери-

алов, необходимых для проведения клинических испытаний со стороны заказчика.  

Проведение испытаний 

При непосредственном проведении клинических испытаний медицинских изделий основные риски для 

мед организации состоят в передаче требуемых образцов для испытаний, правильном использовании ответ-

ственными лицами испытуемого мед изделия и/или материалов, необходимых для проведения клинических ис-

пытаний. На данном этапе также присутствуют риски, связанные с утечкой информации, объемами и сроками 

работ, однако они уже подробно описаны выше. 

Риски, связанные с переданными для испытаний образцами мед изделий, включают в себя приемку неис-

правного или поврежденного мед изделия, хранение мед изделия в нарушение установленных производителем 

условий хранения, поломку или непредусмотренное повреждение мед изделия в рамках испытаний. Такие рис-

ки влекут за собой материальную ответственность мед организации.  

С введением таможенных и экономических ограничений в отношении Российской Федерации для мед 

изделий иностранного производства сформировались новые требования – требования экспортного контроля: 

многие мед изделия попали под санкционные ограничения как продукты двойного назначения, и их ввоз в Рос-

сийскую Федерацию требует получения лицензии профильных регуляторов иностранных государств. Для полу-

чения подобной лицензии требуется представление обязательства медицинской организации как конечного 

пользователя мед изделия, обязательства   использования только в целях клинических испытаний и исключение 

передачи МИ третьим лицам. Нарушение подобных обязательств сделает невозможным в будущем получение 

лицензий на импорт мед изделий для данной мед организации как конечного пользователя. 

Отдельной темой являются риски, связанные с проведением испытаний с участием человека в качестве 

субъекта, с использованием его биоматериалов или медицинских данных. В первую очередь это вопросы меди-

цинской этики, информирования пациентов об участии или использовании их материалов/данных в клин испы-

таниях. Данные вопросы не освещаются в текущей статье, так как данная тема требует отдельной проработки.  

Помимо этого, если в рамках клинических испытаний с участием человека по вине сотрудника мед орга-

низации произошло событие, повлекшее за собой причинение вреда здоровью или смерть пациента, это станет 

причиной для уголовного разбирательства, а также возможного лишения мед организации лицензии на прове-

дение клинических испытаний. 

Оформление документации 

Основные риски заключительного этапа связаны с обработкой полученных результатов испытаний, а 

также с обращением с документацией. Не все медицинские организации имеют внутреннюю систему менедж-

мента качества в соответствии с ГОСТ Р ИСО 9001-2015 «Национальный стандарт Российской Федерации. Си-

стемы менеджмента качества. Требования», которая бы гарантировала надлежащее оформление документов и 

снижала бы риски [2]. Передача полного комплекта итоговой документации по результатам испытаний, а также 

задокументированный возврат образцов испытаний заказчику (если это применимо) должны иметь прослежива-

емый документальный след. Если часть действий должна выполняться медицинской организацией самостоя-

тельно, то такие действия также должны иметь документальное подтверждение в соответствии с действующим 

законодательством, например, оформлением акта на утилизацию. Помимо материальной ответственности перед 

заказчиком это обусловлено требованиями экспортного контроля, которые упоминались ранее. Акт утилизации 

будет выступать свидетельством уничтожения образцов МИ после испытаний, подтверждая, что они не исполь-

зовались для иных целей и не были переданы третьим лицам. 

Неразрешенным вопросом, который можно отнести к рискам несоответствия нормативным актам, явля-

ется срок хранения результатов испытаний и исследований в медицинской организации. Приказ Минздрава № 

885н транслирует определение сроков в соответствии с Федеральным законом от 22.10.2004 № 125-ФЗ "Об ар-

хивном деле в Российской Федерации", а закон, в свою очередь, предусматривает утверждение перечней типо-

вых архивных документов с указанием сроков их хранения и инструкции по применению этих перечней следу-

ющими документами: Приказ Росархива от 28.12.2021 № 142 "Об утверждении Перечня типовых архивных до-

кументов, образующихся в научно-технической и производственной деятельности организаций, с указанием 

сроков хранения"; Приказ Минобрнауки России от 29.11.2023 № 1111 "О Перечне документов, образующихся в 

процессе деятельности Министерства науки и высшего образования Российской Федерации и подведомствен-

ных ему организаций, с указанием сроков хранения"; Приказ Минздрава России от 03.08.2023 № 408 "Об 

утверждении Перечня документов, образующихся в деятельности Министерства здравоохранения Российской 

Федерации и подведомственных ему организаций, с указанием сроков хранения" [3, 4, 5, 6]. Эти нормативные 

документы относят отчеты о клинических исследованиях к различным типам архивных документов, в связи с 

чем устанавливают разные сроки их хранения. 

Ошибки, допущенные специалистами медицинской организации при обработке результатов испытаний, 

могут привести к запросу со стороны регулятора, описанному ранее, или к недостоверным данным в итоговой 

документации, что так же негативно скажется на отношениях с заказчиком и деловой репутации, и в крайнем 

случае может являться основанием для расторжения договора и возмещения ущерба заказчику в соответствии с 

гражданским законодательством. 
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Как видно выше, потенциальный ущерб от реализации описанных рисковых событий на каждом из эта-

пов клинического испытания может выражаться в возникновении административной ответственности медицин-

ской организации, финансовой ответственности перед заказчиком, потере деловой репутации, отзыве аккреди-

тации на право проведения клинических испытаний медицинских изделий. 

Медицинская организация, заинтересованная в реализации деятельности по проведению клинических 

испытаний медицинских изделий, должна иметь разработанные процедуры, описывающие основные процессы, 

инфраструктуру, требуемые компетенции сотрудников, как из числа медицинских работников, так и юристов, а 

также комплекс мер, направленных на минимизацию описанных рисков.  

Описанные выше риски не представляют исчерпывающего перечня идентифицируемых рисков. Однако 

для решения идентифицированных проблем возможно предложить общий комплекс мер, который позволит сни-

зить вероятность реализации рисков, повысит ответственность медицинской организации и ее сотрудников, а 

также позволит снизить негативный эффект последствий при ведении описанной деятельности, а именно: 

- подготовка в организации стандартной операционной процедуры (СОП), посвященной проведению 

клинических испытаний мед изделий;  

- ознакомление всех вовлеченных в указанную деятельность с данной процедурой; данная процедура долж-

на включать информацию об ответственности сотрудников за неправомерные действия и нанесение ущерба; 

- формирование стандартизированного перечня работ и сроков для типовых клинических испытаний; 

стандартизация перечня работ для типовых мед изделий с классификацией по видам МИ (например, изделия 

для in vitro диагностики, неактивные имплантируемые МИ, аппараты для визуальной диагностики и т.д.) снизит 

вероятность ошибок и возникновения рисков разного уровня; 

- установление сроков стандартных работ, с оговоркой о подвижности сроков при необходимости сбора 

биоматериалов, медицинских данных или подбора пациентов для клинических испытаний;  

- регламентирование четкого перечня запрашиваемой документации, образцов МИ, а также самого алго-

ритма взаимодействия с заказчиком. 

- разработка стандартного шаблона договора на оказание услуг по проведению клинических испытаний с 

приложениями (для разных классов и типов медицинских изделий); 

- установление требований к обращению с документацией, чтобы предотвратить утрату документов, а 

также обеспечить надлежащее архивирование завершенных проектов; 

- активное взаимодействие и привлечение заказчиков к проведению испытаний в рамках законодательства. 

Заключения 

В данной статье представлен анализ комплаенс-рисков для мед организаций, возникающих при проведе-

нии клинических испытаний мед изделий, а также рекомендации по минимизации этих рисков. Внедрение 

предложенных рекомендаций в работу мед организации позволит оптимизировать деятельность по проведению 

клинических испытаний мед изделий, сократить время реализации одного проекта от заявки до итоговой доку-

ментации по результатам проведения клинических испытаний, а также сократить потенциальный ущерб при 

проведении клинических испытаний МИ. Особенно актуальны данные рекомендации могут быть для мед орга-

низаций только начинающих свою деятельность в рамках клинических испытаний, так как это позволит им за-

ранее настроить процессы, которые в противном случае дорабатывались бы по мере приобретения опыта в дан-

ной сфере. 
 

Источники: 

1. Об утверждении Порядка проведения оценки соответствия медицинских изделий в форме технических испытаний, токсикологи-
ческих исследований, клинических испытаний в целях государственной регистрации медицинских изделий: Приказ от 30 августа 

2021 года // Министерство здравоохранения Российской Федерации. – 2021. – № 885н. 

2. ГОСТ Р ИСО 9001-2015 «Системы менеджмента качества. Требования»: дата введения 2015-11-01. – Москва: Стандартинформ, 
2020. – 32 с. 

3. Об архивном деле в Российской Федерации: Федеральный закон от 22.10.2004 № 125-ФЗ // Собрание законодательства Россий-

ской Федерации. – 2004. 

4. Об утверждении Перечня типовых архивных документов, образующихся в научно-технической и производственной деятельности 

организаций, с указанием сроков хранения: Приказ от 28.12.2021 // Федеральное архивное агентство. – 2021. – № 142. 

5. О Перечне документов, образующихся в процессе деятельности Министерства науки и высшего образования Российской Федера-
ции и подведомственных ему организаций, с указанием сроков хранения: Приказ от 29.11.2023 // Министерство науки и высшего 

образования Российской Федерации. – 2023. – № 1111. 

6. Об утверждении Перечня документов, образующихся в деятельности Министерства здравоохранения Российской Федерации и 
подведомственных ему организаций, с указанием сроков хранения: Приказ от 03.08.2023 // Министерство здравоохранения Рос-

сийской Федерации. – 2023. – № 408. 

  



 556   Всероссийский журнал 
 

Е.И. Енютин – директор ООО «РегионСнабКомплект-2000», Санкт-Петербург, Россия, e.enyutin@gmail.com, 
E.I. Enutin – Director of RegionSnabKomplekt-2000, St. Petersburg, Russia; 
М.Н. Кузнецова – к.э.н., доцент кафедры государственного и муниципального управления, Гатчинский государ-

ственный университет, Гатчина, Россия, dvinskih_marina@mail.ru, 
M.N. Kuznetsova – Ph.D. of Economic Sciences, senior lecturer, the Department of State and Municipal Administration, Gatchina 

State University, Gatchina, Russia. 
 

ЭВОЛЮЦИЯ ПРИОРИТЕТНЫХ НАПРАВЛЕНИЙ ЦИФРОВИЗАЦИИ ГОСУДАРСТВЕННОГО  
И МУНИЦИПАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

EVOLUTION OF PRIORITY DIRECTIONS OF DIGITALIZATION OF STATE  
AND MUNICIPAL MANAGEMENT 

 

Аннотация. Целью научного исследования является анализ государственной политики в России в области внедрения цифровых 

технологий в сферу публичного управления с начала 2000-х годов до настоящего времени. Авторы последовательно представляют этапы 
развития электронного государства с точки зрения правового регулирования процесса цифровой трансформации. В рамках научной статьи 

подробно проанализированы целевые установки  программных и проектных решений руководства страны в разные периоды, направленные 

на цифровизацию государственного и муниципального управления, рассмотрены итоги достижения целевых показателей. Авторами сделан 
вывод о том, что эволюция государственной политики  в сфере цифровой трансформации публичного управления на современном этапе 

развития рассматривается не просто как технические и  инфраструктурные изменения, а как ключевое направление развития государства, 

способное изменить логику публичного управления, повысить его эффективность и обеспечить устойчивое развитие в условиях новых 

вызовов, цифровые решения встраиваются в реализацию всех национальных целей. 

Abstract. The purpose of scientific research is to analyze state policy in Russia in the field of introducing digital technologies into the field 
of public administration from the beginning of the 2000s to the present. The authors consistently present the stages of development of the electronic 

state from the point of view of legal regulation of the digital transformation process. Within the framework of the scientific article, the target settings 

of software and design solutions of the country's leadership in different periods aimed at digitalizing state and municipal administration were analyzed 
in detail, the results of achieving the target indicators were considered. The authors concluded that the evolution of state policy in the field of digital 

transformation of public administration at the present stage of development is considered not just as technical and infrastructural changes, but as a key 

direction in the development of the state, capable of changing the logic of public administration, increasing its efficiency and ensuring sustainable 
development in the face of new challenges, digital solutions are integrated into the implementation of all national goals 

Ключевые слова: цифровизация, государственное и муниципальное управление, национальные цели, электронное государство, 

электронное правительство, цифровая экономика. 
Keywords: digitalization, public and municipal administration, national goals, e-government, e-government, digital economy. 

 

Введение 

В современных условиях цифровая трансформация становится ключевым фактором эффективности госу-

дарственного и муниципального управления. Цифровизация является стратегическим инструментом, способным 

объединить усилия всех уровней власти и общества для достижения устойчивого экономического роста, повыше-

ния прозрачности административных процессов и минимизации инфраструктурных рисков. Цифровая трансфор-

мация системы публичного управления затрагивает все сферы – от предоставления электронных государственных 

услуг до мониторинга инженерной инфраструктуры, от её эффективности напрямую зависят качество жизни 

населения, уровень прозрачности власти и устойчивость социально-экономического развития территории. 

Важную роль в процессах внедрения цифровых технологий в систему государственного и муниципаль-

ного управления играют инфраструктурные решения и программные инструменты. Цифровизация государ-

ственного управления требует не только технологических решений, но и чёткой регламентации на уровне зако-

нодательства, а также выстроенной системы органов власти, отвечающих за реализацию цифровых инициатив. 

Для системного изучения текущего уровня цифровых компетенций, интеграции информационных систем и 

экономической целесообразности цифровых проектов необходимо исследовать эволюцию цифровизации пуб-

личного управления в России. 

Основная часть 

«Цифровизация – это процесс применения современных технологий для улучшения работы систем и оп-

тимизации процессов. Однако цифровая трансформация является более глубоким изменением механизма 

управления и регулирования. Но подобная модернизация реализуема в тех случаях, когда имеют место одно-

типные, часто возобновляемые операции, требующие обработки больших данных» [1]. 

С операционной точки зрения, определение очень точно отражает суть самого процесса и технологию 

применения. Стоит посмотреть на цифровизацию не как на инструмент, а как на глобальное изменение способа 

коммуникации. 

Индустриализация, начавшаяся в XVIII веке, привела к массовому производству товаров и услуг, что 

способствовало росту благосостояния населения и развитию экономики. Изменился способ труда, изменились и 

требования к профессии. Предлагаем посмотреть на цифровизацию именно в этом контексте. Воспринимать ее 

как нечто, что меняет способ взаимодействия с привычным нам миром. Сегодня цифровизацию можно воспри-

нимать как случившийся факт: цифровизация уже наступила и стала новым способом взаимодействия между 

людьми, компаниями и органами власти.  

На первой стадии развития электронного государства его присутствие в Интернете ограничивается про-

стым наличием статичных страниц, которые предоставляют информацию. На следующей стадии сайты прави-

тельственных органов становятся интерактивными, позволяя гражданам обмениваться информацией, а также 

получать доступ к некоторым ресурсам из информационных баз на специальных порталах. Наконец, на послед-

ней стадии, гражданам предоставляется возможность совершать финансовые операции через сайты органов 

власти, такие как уплата штрафов, налогов и госпошлин. Платежные терминалы, при этом, обеспечивают высо-
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кий уровень безопасности и надежности обработки информации на данном этапе. 

Как итог, электронное правительство должно перейти на интеграционную стадию. Когда все субъекты 

управления в государстве эффективно взаимодействуют, исключается дублирование функций, а реализация, 

как правило, происходит через единый портал доступа ко всем сервисам государства. 

Рассмотрим этапы развития правовой основы внедрения цифровых технологий в систему публичного 

управления. В процессе формирования нормативно-правовой основы цифровизации государственных услуг 

можно выделить три этапа: 

I этап – 2002-2010 г – формирование основ цифровизации и цифровой трансформации госуправления; 

II этап – 2011-2017 г – развитие электронного правительства; 

III этап – 2017-по н.в. – переход к цифровому правительству [2]. 

В 2002 году в Российской Федерации была принята федеральная целевая программа «Электронная Рос-

сия» [3]. Программа была утверждена Постановлением Правительства РФ и ставила перед собой следующие 

стратегические задачи: 

−  повышение эффективности межведомственной коммуникации; 

−  оптимизация государственного и муниципального управления; 

−  ускорение обмена информацией между обществом и государством. 

В дополнение к ФЦП «Электронная Россия» были приняты федеральные законы, направленные на регу-

лирование применения информационно-коммуникационных технологий. Впервые была нормативно зафикси-

рована необходимость защиты персональных данных. 

Программа должна была быть реализована за три года и контролировалась по 35 целевым индикаторам. 

Объем финансирования составил 26,96 млрд.рублей. Итоги анализа ФЦП представлены на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Итоги реализации ФЦП «Электронная Россия» 
 

Однако запланированные масштабные изменения не были доведены до конца, поскольку требовалось со-

гласованное взаимодействие органов власти на всех уровнях управления. Параллельно с техническими новаци-

ями должна была быть реорганизована и сфера публичного управления. В итоге, эффективность исполнения 

программы была признана низкой: электронное взаимодействие между государственными органами и гражда-

нами не состоялось в запланированном объеме. Тем не менее, в период реализации программы были разработа-

ны такие важные проекты как федеральная государственная информационная система «Единый портал госу-

дарственных и муниципальных услуг (функций)», единая система межведомственного электронного взаимо-

действия, единая вертикально-интегрированная государственная автоматизированная система управления (ГАС 

«Управление») [4]. 

Внедрение этих систем в дальнейшем стало основой для реализации Концепции электронного прави-

тельства, принятой в 2008 г.[5]. В ней впервые было отмечено, что эффективность предоставления государ-

ственных услуг населению, в первую очередь, зависит от быстродействия внутри самих ведомств. Несмотря на 

выполнение большинства операций с помощью компьютеров, то есть автоматизации работы на местах, госу-

дарственные услуги, которые предоставлялись бы населению в электронном виде без посещения соответству-

ющих ведомств, отсутствовали [5]. 

17 июля 2008 года на заседании Государственного совета был учрежден «Совет при Президенте Россий-

ской Федерации по развитию информационного общества РФ». Д.А. Медведев, занимая пост Президента Рос-

сии, полагал, что данный совет станет ключевым инструментом для реализации поставленных задач. В своём 

докладе «О реализации Стратегии развития информационного общества» он акцентировал внимание на важно-

сти создания специализированного органа. По его мнению, это должно было инициировать системную работу 

по цифровой трансформации в Российской Федерации. 
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Следующим значимым этапом стало выступление Д.А. Медведева в декабре 2009 года, где он обозначил 

стратегическую цель: к 2015 году все государственные услуги должны быть переведены в электронный формат. 

Данное выступление состоялось в рамках Государственного совета и Совета по развитию информационного 

общества. 

Второй этап цифровизации начался в 2011 году с разработки и внедрения государственной программы 

«Информационное общество», которая была утверждена на период с 2011 по 2020 годы [6]. Ключевые моменты 

и цели программы включали: 

−  организацию условий для перехода всех государственных услуг в электронный формат к 2015 году; 

−  развитие информационных технологий для повышения качества жизни граждан; 

−  обеспечение доступности и прозрачности государственных услуг [6]. 

Был разработан пятилетний план для перехода к цифровой системе оказания услуг, что позволило по-

новому взглянуть на государственное и муниципальное управление и выявить новые возможности. Каждый 

гражданин должен был получить возможность воспользоваться необходимыми ему услугами в любое время и в 

любом месте, имея только доступ к интернету. 

На третьем этапе, начиная с 2017 г, была принята «Стратегия развития информационного общества в РФ 

на 2017-2030гг. (далее – Стратегия) [7], обозначившая стратегические задачи в области цифровизации: 

−  стимулирование развития «общества знаний»: распространение достоверной информации, направленной 

на развитие человеческого потенциала, преодоление клипового мышления и навязанных моделей поведения; 

−  развитие «цифровой экономики», основанной на обработке и анализе больших данных с целью повы-

шения эффективности деятельности; 

−  обеспечение безопасности критической информационной инфраструктуры; 

−  правовое регулирование взаимодействия в электронной среде [7]. 

В 2018 г был принят Указ Президента «О национальных целях и стратегических задачах развития Рос-

сийской Федерации на период до 2024 года», где была декларирована необходимость цифровизации государ-

ственных услуг. В рамках национальной цели «Цифровая трансформация» были обозначены следующие перво-

очередные задачи: 

−  достижение «цифровой зрелости» ключевых отраслей экономики и социальной сферы в том числе 

здравоохранения, образования и государственного управления; 

−  увеличение доли массовых социально значимых услуг, доступных в электронном виде до 95% [8]. 

В рамках реализации Указа о национальных целях в том же 2018 г. была принята национальная про-

грамма «Цифровая экономика», включавшая несколько направлений, за каждое из которых отвечал отдельный 

федеральный проект (рисунок 2). 
 

 
 

Рисунок 2 – Федеральные проекты в составе  

национальной программы «Цифровая экономика» [2] 
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Каждый из проектов касается улучшения основ функционирования и состояния ресурсов цифровой эко-

номики: кадровых, технологических, нормативных. 

Проект, непосредственно относящийся к теме исследования – это «Цифровое государственное управле-

ние», направлен на достижение национальной цели «Цифровая трансформация». Важно еще раз отметить, что в 

отличие от понимания цифровой трансформации в западном обществе, в государствах – членах Евразийского 

экономического союза под этим термином понимается перевод максимально возможной доли государственных 

услуг в цифровой формат на основе внедрения современных технологий, что, конечно, не исчерпывает сущно-

сти понятий «цифровая трансформация» и «цифровое правительство» в полном объеме [2]. 

Продолжая развивать концепцию «Электронного правительства», Правительство Российской Федерации 

делает акцент на дальнейшую цифровизацию услуг и улучшение их качества. Эти усилия направлены не только 

на повышение удобства и доступности услуг для граждан, но и на совершенствование процессов внутри госу-

дарственной системы управления. 

На сегодняшний день проект «Цифровая экономика» курируется в Российской Федерации Министер-

ством цифрового развития. Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций Российской 

Федерации создано 15 мая 2018 года указом Президента Российской Федерации №215 на базе Министерства 

связи и массовых коммуникаций Российской Федерации (Минцифры России) [9]. 

В актуальной государственной повестке приоритеты цифровой трансформации были переосмыслены и 

обновлены в Указе Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 года № 309 «О национальных целях раз-

вития Российской Федерации до 2030 года и на перспективу до 2036 года» [10]. 

Документ определяет цифровую трансформацию как одно из пяти стратегических направлений развития 

страны, наряду с повышением благосостояния, технологическим суверенитетом, развитием человеческого ка-

питала и обеспечением безопасности. В рамках цифрового направления акцент сделан на: 

− повышение доступности и качества цифровых государственных услуг; 

− развитие цифровой инфраструктуры, включая сети связи нового поколения; 

− внедрение искусственного интеллекта и больших данных в систему управления; 

− обеспечение технологического суверенитета (отечественные ИТ-продукты и платформы); 

− подготовку кадров для цифровой экономики и трансформации госслужбы; 

− безопасность цифровой среды [10]. 

Предшествующий Указ Президента Российской Федерации от 21 июля 2020 года № 474 установил коли-

чественные ориентиры цифровой трансформации до 2024 года. Он включал следующие целевые показатели: 

− увеличение доли массовых социально значимых услуг, доступных в электронном виде, до 95 процентов; 

− обеспечение широкополосного доступа к сети Интернет для 97 процентов домохозяйств; 

− четырёхкратное увеличение вложений в отечественные ИТ-решения по сравнению с 2019 годом; 

− достижение цифровой зрелости в ключевых отраслях экономики и социальной сферы, включая здра-

воохранение, образование и государственное управление [11]. 

Согласно данным Минцифры России, к 2024 году все установленные цели были достигнуты или прибли-

жены к целевым значениям. В частности, доля доступных в электронном виде социально значимых услуг соста-

вила 99,98%, уровень обеспечения широкополосным доступом – 93% домохозяйств, инвестиции в отечественные 

ИТ-решения выросли в три раза, а уровень цифровой зрелости в ключевых отраслях достиг 81,42% [9]. 

В новом Указе Президента Российской Федерации от 7 мая 2024 года №309 цифровизация впервые вы-

делена в качестве самостоятельной национальной цели, наряду с такими стратегически важными направления-

ми, как демография, экология, экономика и технологическое лидерство. Это свидетельствует об изменении её 

статуса – от инструментальной функции к полноценному направлению государственной политики [10]. 

Согласно документу, к числу национальных целей до 2036 года отнесены: 

а) сохранение населения, укрепление здоровья и повышение благополучия людей, поддержка семьи; 

б) реализация потенциала каждого человека, развитие его талантов, воспитание патриотичной и соци-

ально ответственной личности; 

в) комфортная и безопасная среда для жизни; 

г) экологическое благополучие; 

д) устойчивая и динамичная экономика; 

е) технологическое лидерство; 

ж) цифровая трансформация государственного и муниципального управления, экономики и социальной 

сферы [10]. 

Включение цифровой трансформации в перечень национальных целей демонстрирует её системообразу-

ющий характер: цифровые технологии рассматриваются как средство достижения целей во всех других направ-

лениях – от улучшения здравоохранения до повышения эффективности государственного управления и роста 

производительности труда в экономике. Таким образом, цифровизация становится сквозной темой социально-

экономического развития Российской Федерации на ближайшие 12 лет [10]. 

Особое внимание в новом указе уделяется встраиванию цифровых решений в реализацию всех нацио-

нальных целей, включая такие традиционно «социальные» направления, как здравоохранение и поддержка се-

мьи. Так, в рамках достижения цели «Сохранение населения, укрепление здоровья и повышение благополучия 

людей» предусмотрено: «Создание и запуск к 2030 году цифровой платформы, способствующей формирова-
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нию, поддержанию и сохранению здоровья человека на протяжении всей его жизни, на базе принципа управле-

ния на основе данных». Этот пункт подчёркивает ключевую роль цифровых технологий как инструмента пер-

сонализированного и проактивного управления здоровьем граждан, начиная с профилактики и заканчивая мо-

ниторингом хронических состояний. Принцип «управления на основе данных» означает переход к моделям 

принятия решений, основанным на глубоком анализе массивов информации, включая медицинские показатели, 

образ жизни и поведенческие факторы. 

Цифровизация играет важную роль и в достижении цели «Комфортная и безопасная среда для жизни». В 

пункте «ж «Указа № 309 зафиксирована задача: 

−  «реализация программы модернизации коммунальной инфраструктуры и улучшение качества предо-

ставляемых коммунальных услуг для 20 млн. человек к 2030 году», 

а также в пункте «и:» 

−  «обеспечение значимого роста энергетической и ресурсной эффективности в жилищно-коммунальном 

хозяйстве, промышленном и инфраструктурном строительстве» [10]. 

Выполнение этих задач невозможно без использования современных цифровых инструментов управле-

ния, особенно в части комплексного планирования и мониторинга городских и инженерных систем. Например, 

технология цифровых двойников территорий и объектов – одна из таких ключевых технологий. Она позволяет 

воссоздавать цифровые модели зданий, сетей и районов, управлять ими на основе реальных данных, отслежи-

вать изменения, моделировать аварийные сценарии и повышать управляемость инфраструктуры. 

Цифровая трансформация становится важнейшим условием повышения эффективности ЖКХ, энерго- и 

ресурсосбережения, а также качества городской среды, что напрямую связано с реализацией приоритетов, за-

креплённых в указе. 

Выводы 

В Российской Федерации сформирована многоуровневая нормативно-правовая база, отражающая страте-

гические приоритеты цифровой трансформации, и институциональная структура, обеспечивающая реализацию 

этих приоритетов на федеральном, региональном и муниципальном уровнях 

Важно понимать, что цифровая трансформация управления государством – это не только автоматизация 

отдельных процессов в государственных структурах, но и широкое использование современных технологий для 

обеспечения их деятельности. Это также относится к предоставлению различных государственных услуг. 

Цифровая трансформация предназначена для радикального изменения функционирования органов госу-

дарственного управления. Новые технологии должны существенно влиять на процессы управления, включая 

различные этапы цикла управления, государственные полномочия и их разновидности. Целью таких изменений 

является улучшение качества работы государственных органов, повышение результативности и эффективности 

их деятельности, а также обоснование необходимости вмешательства государства в различные сферы обще-

ственной жизни. При этом предполагается уменьшение общей роли государства в обществе в целом. 

Таким образом, цифровизация государственного управления в контексте национальных целей до 2036 

года рассматривается не как технический процесс, а как фундаментальное направление развития государства, 

способное изменить логику публичного управления, повысить его эффективность и обеспечить устойчивое раз-

витие в условиях новых вызовов. 
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ВЛИЯНИЕ МЕЖДУНАРОДНОЙ ТОРГОВО-ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ИНТЕГРАЦИИ НА СОКРАЩЕНИЕ  
ПРОСТРАНСТВЕННОЙ АСИММЕТРИИ В ИНФРАСТРУКТУРНОМ РАЗВИТИИ  

ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ РЕСПУБЛИКИ 
THE IMPACT OF INTERNATIONAL TRADE AND LOGISTICS INTEGRATION ON REDUCING SPATIAL  
ASYMMETRY IN THE INFRASTRUCTURAL DEVELOPMENT OF THE DONETSK PEOPLE’S REPUBLIC 

 

Аннотация. Статья посвящена исследованию влияния международной торгово-логистической интеграции на сокращение про-
странственной асимметрии в инфраструктурном развитии Донецкой Народной Республики. В работе поставлена цель выявить факторы, 

определяющие роль интеграционных процессов в выравнивании социально-экономического развития регионов, а также выявить практиче-

ские рекомендации по минимизации диспропорций. Методологическую основу исследования составили теории поляризованного роста, 
модель «центр–периферия», кластерный и институциональный подходы, а также анализ транспортно-логистических коридоров и механиз-

мов государственной поддержки. Результаты показали, что включение ДНР в российские транспортно-экономические связи и развитие 

новых маршрутов, ориентированных на азиатские и ближневосточные рынки, способствуют повышению связности территории и формиро-
ванию индустриально-логистических кластеров. Практическая значимость исследования заключается в разработке рекомендаций для орга-

нов власти и предпринимательского сообщества, направленных на повышение устойчивости логистической системы и сокращение соци-

ально-экономических диспропорций региона. 
Abstract. The article examines the impact of international trade and logistics integration on reducing spatial asymmetry in the infrastructural 

development of the Donetsk People’s Republic. The study aims to identify the key factors shaping the role of integration processes in balancing re-

gional socio-economic development and to identify practical recommendations for minimizing disparities. The methodological framework is based on 
theories of polarized growth, the center–periphery model, cluster and institutional approaches, as well as analysis of transport-logistics corridors and 

state support mechanisms. The findings demonstrate that the integration of the DPR into Russian transport-economic networks and the development 

of new routes focused on Asian and Middle Eastern markets enhance territorial connectivity and foster the creation of industrial-logistics clusters. The 
practical value of the study lies in the formulation of recommendations for government bodies and businesses aimed at strengthening the resilience of 

the logistics system and reducing socio-economic disparities across the region. 

Ключевые слова: пространственная асимметрия, инфраструктурное развитие, международная торгово-логистическая интеграция, 
транспортные коридоры, региональная политика, государственная поддержка.  
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Введение  

В условиях глобальной геоэкономической турбулентности и трансформации мировых логистических цепо-

чек вопросы пространственной организации социально-экономического развития приобретают особую актуаль-

ность. Усиление региональной асимметрии, проявляющейся в неравномерности распределения инфраструктур-

ных ресурсов и различиях в уровне транспортной связанности территорий, становится серьезным препятствием 

для обеспечения устойчивого роста и интеграции в международные хозяйственные связи. Донецкая Народная 

Республика, находящаяся в стадии постконфликтного восстановления и институциональной адаптации в составе 

Российской Федерации, представляет собой характерный пример региона, где инфраструктурные диспропорции 

препятствуют полноценному включению в систему межрегионального и международного обмена. 

В этих условиях международная торгово-логистическая интеграция рассматривается как один из ключе-

вых инструментов снижения пространственной асимметрии и формирования новых точек экономического ро-

ста. Развитие транспортных коридоров, модернизация логистической инфраструктуры, а также вовлечение пе-

риферийных районов в производственно-сбытовые цепочки способствуют не только повышению доступности 

рынков, но и стимулируют территориальную связанность, обеспечивая мультипликативный эффект для смеж-

ных отраслей экономики. При этом особое значение приобретает учет политико-правовых факторов, связанных 

с санкционными ограничениями, изменением международно-правового статуса региона и необходимостью по-

иска альтернативных внешнеэкономических векторов. 

Актуальность исследования определяется двойственной природой процессов, происходящих в ДНР. С 

одной стороны, сохраняется выраженная диспропорция между центром и периферией, усугубляемая послед-

ствиями военных разрушений и структурной отсталостью отдельных территорий. С другой стороны, открыва-

ются новые возможности, связанные с институциональной и экономической интеграцией в российское про-

странство, что формирует предпосылки для преодоления локальной изоляции и укрепления логистических свя-

зей. В результате международная торгово-логистическая интеграция выступает не только фактором экономиче-

ского оживления, но и стратегическим механизмом сокращения инфраструктурного неравенства. 

Цель статьи заключается в выявлении и систематизации факторов, определяющих влияние международ-

ной торгово-логистической интеграции на сокращение пространственной асимметрии в инфраструктурном раз-

витии Донецкой Народной Республики. Для достижения этой цели предполагается опора на комплексный ана-

лиз транспортно-логистических коридоров, институционального механизма государственной поддержки и ре-

гиональных особенностей распределения ресурсов. Результаты исследования имеют как теоретическую, так и 
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прикладную значимость, поскольку позволяют уточнить роль интеграционных процессов в формировании 

устойчивых кластеров экономического роста и предложить практические рекомендации для снижения межтер-

риториальных диспропорций в условиях современной геополитической конфигурации. 

Обзор литературы  

Теоретико-методологические основы исследования пространственного развития заложены в работах Ф. 

Перра [1], посвященных стратегиям полюсов роста, и Дж. Фридмана [2], разработавшего модель «центр–

периферия». В отечественной науке вопросы «новой экономической географии» и ее применимости к россий-

скому контексту раскрыты в исследовании А. Г. Манакова [3]. 

Региональный аспект представлен в трудах Л. В. Балабановой и А. Н. Германчука [4], анализирующих 

историческую специфику логистики Донбасса, а также в публикации Н. Н. Ксензовой и Л. А. Ротко [6], где рас-

сматриваются проблемы развития портовой инфраструктуры Азово-Черноморского бассейна. 

Значительное место занимают нормативно-правовые акты и официальные документы: Федеральный за-

кон № 172-ФЗ «О стратегическом планировании» [11], Федеральный закон № 184-ФЗ «Об общих принципах 

организации законодательных (представительных) и исполнительных органов государственной власти субъек-

тов Российской Федерации» [12], Таможенный кодекс ЕАЭС [13], а также законодательные акты ДНР, регули-

рующие вопросы муниципального устройства и экспорта. 

Практическую основу формируют материалы Министерства транспорта РФ, Российского экспортного 

центра и профильных институтов ДНР, освещающие меры поддержки предпринимательства и экспортной дея-

тельности, а также развитие транспортных коридоров и логистических проектов. 

В целом, анализ литературы свидетельствует о сочетании теоретических концепций и практико-

ориентированных разработок, что позволяет комплексно рассматривать вопросы торгово-логистической инте-

грации и снижения пространственной асимметрии. 

Результаты исследования 

В условиях усиливающихся глобальных и региональных вызовов вопросы пространственного неравен-

ства и инфраструктурной асимметрии приобретают особую значимость для регионов с нестабильной институ-

циональной и экономической средой. Донецкая Народная Республика, находясь в условиях постконфликтного 

восстановления и ограниченной интеграции в международные торгово-экономические системы, представляет 

собой типичный пример территории, где пространственная асимметрия в инфраструктурном развитии носит 

выраженный характер. В таких условиях международная торгово-логистическая интеграция может выступать 

ключевым механизмом выравнивания территориального развития и формирования условий для устойчивого 

экономического роста. 

С позиций теории полюсов роста Ф. Перру, экономическое развитие концентрируется вокруг определен-

ных «полюсов» – промышленных узлов, транспортных центров, городских агломераций, которые через цепные 

и мультипликативные эффекты оказывают влияние на прилегающие территории [1]. При наличии эффективных 

логистических связей и распределительных механизмов такие полюса способны стимулировать развитие пери-

ферий, обеспечивая равномерное распространение экономической активности. Однако в условиях слабой ин-

фраструктурной связанности, политических барьеров или географической изоляции, эти же полюса могут уси-

ливать асимметрию, аккумулируя ресурсы и инвестиции, оставляя периферию в состоянии отставания. Приме-

нительно к ДНР, можно констатировать, что, несмотря на наличие городских центров (например, Донецк, Ма-

кеевка, Горловка), многие периферийные районы остаются вне радиуса действия стимулирующих эффектов 

этих полюсов.  

Данную концепцию подтверждает модель «центр–периферия» Дж. Фридмана, которая делает акцент на 

аккумулировании капитала и инфраструктуры в центральных районах, в то время как периферии лишены до-

ступа к основным каналам экономической активности [2]. В случае Донецкой Народной Республики, простран-

ственная асимметрия проявляется как в разрыве между городскими и сельскими территориями, так и в отсут-

ствии выхода на международные транспортные и торговые коридоры. Недостаток транспортной инфраструкту-

ры, ограниченность логистических мощностей, низкий уровень технологической оснащенности логистических 

процессов ведут к усилению изолированности периферийных районов, что препятствует их включению в про-

изводственно-сбытовые цепочки как на национальном, так и на трансграничном уровне. 

В свою очередь согласно теории Т. Хегерстранда центр мобилизует ключевые ресурсы периферийных тер-

риторий с целью их последующего распространения в виде созданных инноваций [3]. Применительно к ситуации 

в Донецкой Народной Республики, это можно проиллюстрировать на примере металлургической отрасли. Регион, 

обладающий значительными запасами угля, на текущий момент выступает в роли периферийной сырьевой базы 

для центральных регионов России. После переработки и создания инновационной продукции (например, новых 

марок сталей или сложного промышленного оборудования) эти готовые технологические решения могут возвра-

щаться обратно на периферию, то есть в ДНР, модернизируя тем самым местные производства. 

В современных условиях особую значимость для Донецкой Народной Республики приобретает концеп-

ция устойчивости логистических цепочек. Учитывая внешнеполитическую нестабильность, угрозы разрушения 

инфраструктуры и ограниченный доступ к международным торговым маршрутам, критическим фактором ста-

новится способность логистических систем оперативно адаптироваться, перенаправлять транспортные потоки и 

обеспечивать непрерывность поставок. В этом контексте актуальным представляется анализ существующих и 

потенциальных логистических коридоров с учетом текущей политической ситуации и международно-правовых 
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ограничений [4]. 

Одним из таких направлений выступает Мариупольский морской коридор, связывающий Азовское и 

Черное моря через порт Мариуполь. На данный момент порт находится под контролем Российской Федерации 

и включен в состав ДНР, что придает ему особый политико-юридический статус: он не признан со стороны 

большинства государств мира. Несмотря на то, что порт подвергся значительным разрушениям и в настоящее 

время проходит восстановление под управлением российских структур, его использование сопряжено с рядом 

серьезных барьеров. Ключевыми из них являются риск попадания под международные санкции, ограничения со 

стороны страховых компаний и невозможность свободного доступа в большинство зарубежных портов. Таким 

образом, рассматриваемый маршрут может рассматриваться как функциональный преимущественно в рамках 

внутрироссийской торговли или для взаимодействия с государствами, не поддерживающими санкционную по-

литику (например, Иран, Китай, Сирия, отдельные страны СНГ), однако остается подвержен высоким рискам 

международной изоляции [5]. 

Более устойчивым в текущих условиях представляется коридор, проходящий через российские порты 

Азовского и Черного морей – такие как Азов, Таганрог и Новороссийск. Эти порты действуют в рамках полной 

интеграции с логистической инфраструктурой Российской Федерации. При осуществлении экспортных операций 

возможно маркирование продукции как произведенной в РФ, что теоретически упрощает международные постав-

ки, однако не исключает санкционные риски, связанные с отслеживанием происхождения товаров. Примером эф-

фективного маршрута может служить логистическая цепочка, идущая от территории ДНР через Ростов-на-Дону в 

порт Азов с дальнейшим выходом в Черное море, либо железнодорожным путем до Новороссийска. Указанный 

коридор отличается относительной устойчивостью в условиях экономической и политической интеграции ДНР с 

РФ, особенно в контексте переориентации на азиатские рынки и схемы параллельного импорта и экспорта. Одна-

ко доступ к рынкам Евросоюза и США по данному направлению существенно ограничен [6, 7]. 

В то же время полностью исключенным для ДНР остается использование сухопутно-морских маршрутов 

через украинские порты Черного моря – такие как Одесса, Южный и Черноморск. Эти направления недоступны 

как с экономической, так и с юридической точки зрения. Попытка использования данного направления для 

транспортировки грузов из ДНР возможна только при искажении юридической юрисдикции происхождения 

товаров, что сопряжено с высокими санкционными рисками и нарушениями международного права. Таким об-

разом, этот маршрут не может рассматриваться как действующий в рамках текущей геополитической ситуации. 

Таким образом, проведенный анализ демонстрирует, что выбор логистических маршрутов для ДНР 

определяется не только физическим состоянием инфраструктуры, но в значительной степени обусловлен сово-

купностью политико-правовых факторов, существенно влияющих на устойчивость и стратегическую надеж-

ность каждого из возможных направлений. Однако полноценное понимание логистического потенциала регио-

на требует не только макроанализа внешних коридоров, но и пространственной оценки внутритерриториальной 

структуры, определяющей распределение ресурсов, доступность транспортных узлов и степень интеграции 

различных зон в единую логистическую систему. В этом контексте целесообразно перейти к более детализиро-

ванной характеристике ключевых территориальных кластеров, условно классифицированных как «центр», «по-

лупериферия» и «периферия», каждая из которых обладает различным уровнем инфраструктурной развитости, 

логистическим потенциалом и степенью вовлеченности в процессы экономической интеграции. 

Процесс территориального деления на «центр», «полупериферию» и «периферию» основан на совокуп-

ности социально-экономических, пространственных и институциональных характеристик. Методологическую 

основу для такой классификации составляет синтез теорий поляризованного развития (Й. Фридман), кластерно-

го подхода (М. Портер), моделей диффузии инноваций (Т. Хегерстранд) и современных исследований про-

странственного неравенства [1, 2, 3]. 

На основе вышеуказанных теоретических оснований, предлагается следующая система критериев, поз-

воляющая дифференцировать территории (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Критерии территориального деления на «центр», «полупериферию» и «периферию»  
(Составлено автором на основе [1-3]) 

Критерий 
Название типа территориального деления 

Центр Полупериферия Периферия 

Транспортная связанность Высокая (транспортные и железнодо-

рожные узлы, логистические центры) 

Частичная (проходящие линии, без 

узлов) 

Слабая (дороги местного значе-

ния, отсутствие магистралей) 

Инфраструктура и  

промышленность 
Концентрация промышленных класте-

ров, модернизированные предприятия 

Поврежденная, но восстанавливаемая 

инфраструктура, отдельные промыш-

ленные зоны 

Ограниченная или деградиро-

ванная инфраструктура, аграрная 

специализация 

Инновационный и  

институциональный потенциал 

Присутствие вузов, научно-

исследовательских институтов, управ-

ленческих структур 

Средняя плотность управленческих и 

образовательных объектов 

Отсутствие точек генерации 

знаний и институтов 

Приграничное положение Многовекторные маршруты, значимые 

КПП 

Региональные КПП, ограниченные 

направления 

Отсутствие прямого выхода к 

границам или портам 

Уровень урбанизации и  

плотность населения 

Высокий  

(присутствие городских агломераций) 

Средний  

(города с частичной инфраструктурой) 

Низкий (села и пгт с ограничен-

ными функциями) 

 

На основании положений Закон Донецкой Народной Республики № II-438 от 17.07.2020 «Об образова-

нии на территории Донецкой Народной Республики городских и муниципальных округов, установлении их 

границ», а также в соответствии с ранее сформулированными критериями, отражающими степень инфраструк-

турного, экономического и логистического развития, территориальное пространство региона может быть 
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условно классифицировано по уровням: «центр», «полупериферия» и «периферия» [8]. 

К категории центра относятся наиболее развитые территории, характеризующиеся высокой концентра-

цией административных функций, плотной транспортно-логистической сетью, наличием промышленных кла-

стеров и стратегической инфраструктуры. Ключевыми зонами в этой группе выступают городские округа До-

нецка и Макеевки. Донецк представляет собой ядро административного управления, в котором сосредоточены 

бывший международный аэропорт, крупные железнодорожные узлы (включая станцию Ясиноватая), а также 

предприятия тяжелой промышленности [9]. Макеевка функционирует как индустриальный спутник Донецка, 

обладая тесной транспортной интеграцией с ним. Кроме того, в состав центра включаются примыкающие насе-

ленные пункты, такие как Красногоровка, Моспино и Старомихайловка, которые функционально связаны с го-

родской агломерацией Донецка [10]. 

Следующий уровень, полупериферия, охватывает территории с определенным промышленным и логи-

стическим потенциалом, однако испытывающие ограничения, связанные с инфраструктурными повреждения-

ми, недостаточной транспортной связанностью или административной периферийностью. В данную категорию 

включаются городские округа Горловки, Енакиево, Харцызска и Иловайска – традиционные промышленные 

центры региона, которые, несмотря на частичные разрушения, обладают ресурсной базой и потенциалом вос-

становления. Также сюда относятся муниципальные округа Ясиноватский, Амвросиевский и Новоазовский, 

расположенные вблизи государственной границы и обладающие значением в логистической системе благодаря 

наличию ключевых транспортных маршрутов и пунктов пропуска, таких как Успенка и Мариновка. На уровне 

сельской территории и малых населенных пунктов к полупериферии могут быть отнесены Зугрэс, Дебальцево, 

Кутейниково и Успенка, играющие роль промежуточных узлов в логистической структуре региона. 

Наконец, к периферии относятся наиболее удаленные и слаборазвитые территории, обладающие преиму-

щественно аграрной специализацией, недостаточной плотностью дорожной сети, отсутствием индустриальных 

кластеров и ограниченным институциональным присутствием. В данную группу включаются муниципальные 

округа Тельмановский, Старобешевский, Володарский, Александровский, а также частично Шахтерский район. 

Населенные пункты этих округов, преимущественно малые села и поселки городского типа, характеризуются вы-

сокой степенью изоляции и слабой интеграцией в региональные логистические и производственные цепочки, осо-

бенно в условиях текущих внешнеэкономических ограничений и последствий военных разрушений. 

Таким образом, структурное деление территории Донецкой Народной Республики на центральные, по-

лупериферийные и периферийные зоны отражает не только текущее распределение социально-экономических 

и инфраструктурных ресурсов, но и служит концептуальной основой для формирования эффективной регио-

нальной политики. Такая типология пространственной организации позволяет целенаправленно проектировать 

государственные меры воздействия, ориентированные на выравнивание развития между различными зонами. 

Особенно актуальной в этом контексте становится задача снижения пространственной асимметрии за счет ак-

тивизации интеграционного потенциала в сельских и приграничных районах. 

В связи с вхождением Донецкой Народной Республики в состав Российской Федерации в качестве пол-

ноценного субъекта, выстраивание механизма государственного регулирования сокращения региональных дис-

пропорций приобретает системный, институционализированный и стратегически ориентированный характер. 

Теперь данная политика реализуется в рамках единого правового и экономического пространства Российской 

Федерации, что обеспечивает более высокий уровень управляемости, ресурсной поддержки и межрегиональной 

координации. Важнейшим инструментом в данной модели становится международная торгово-логистическая 

интеграция, обеспечивающая включение территорий ДНР, прежде всего полупериферийных и периферийных, в 

устойчивые внешнеэкономические связи и логистические потоки, как внутри страны, так и за ее пределами. 

Это, в свою очередь, способствует не только снижению межрегионального неравенства, но и активизации эко-

номической деятельности в рамках индустриально-логистических кластеров, ориентированных на новые внеш-

неэкономические векторы, прежде всего в азиатском направлении. 

Для эффективного функционирования такого механизма необходимо четкое распределение управленче-

ских полномочий между различными уровнями власти. Федеральные и региональные органы государственной 

власти, обладающие соответствующими компетенциями в сфере территориального развития, логистики и 

внешнеэкономической деятельности, становятся ключевыми субъектами управления. Их деятельность коорди-

нируется через Министерство экономического развития РФ, Министерство промышленности и торговли, Ми-

нистерство транспорта и Федеральную таможенную службу. В то же время, региональный уровень представлен 

правительством ДНР, профильными министерствами и муниципальными образованиями, которые выступают 

субъектами реализации конкретных мероприятий на местах. Это создает институциональные условия для ком-

плексного подхода к решению задач пространственного развития [11, 12, 13]. 

Цель данного механизма предполагает не только формальное включение субъектов в логистические це-

почки, но и достижение устойчивого экономического роста в отстающих территориях. В числе ключевых 

направлений – модернизация и расширение транспортной инфраструктуры вблизи существующих пунктов 

пропуска (таких как Мариновка, Успенка, Новоазовск), развитие экспортного потенциала местных предприятий, а 

также встраивание логистических маршрутов Донецкой Народной Республики в российские транспортные кори-

доры «Север-Юг», «Приморский-1», «Приморский-2» с выходом на международные рынки. Таким образом, обес-

печивается не только пространственная связность, но и экономическая синергия между регионами, что создает 

предпосылки для кластерного развития и сокращения издержек в логистике и производстве [14, 15]. 
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Реализация поставленных целей невозможна без устойчивой и многокомпонентной ресурсной базы. Фи-

нансовое обеспечение включает федеральные и региональные бюджеты, а также инструменты государственной 

поддержки в виде субсидий, грантов и льготного финансирования. К примеру, для предпринимательских 

структур в сфере внешнеэкономической деятельности, осуществляющих поставки в дружественные государ-

ства, при поддержке Министерства промышленности и торговли Российской Федерации и Южного горно-

металлургического комплекса ДНР предусмотрена компенсация до 60% фактических затрат на логистику. С 

2025 года наблюдается отраслевая дифференциация уровня поддержки: для машиностроения компенсация уве-

личена до 70%, для предприятий лесопромышленного комплекса установлена на уровне 25%. Кроме того, до-

полнительная ставка в 5% применяется для всех отраслей промышленности в случае, если экспортируемая про-

дукция была произведена на территориях Донецкой и Луганской Народных Республик, Запорожской и Херсон-

ской областей [16]. 

В свою очередь, материально-техническая база представлена объектами логистической инфраструктуры. 

К примеру, одним из важных объектов инфраструктуры выступает транспортный коридор Ростов-на-Дону – 

Мариуполь – Мелитополь – Симферополь, который проходил на территории Новоазовского округа. На теку-

щий момент осуществляется реконструкция данного участка дороги посредством его расширения до четырех 

полос движения. Это позволит увеличить пропускную способность транспортного потока, в том числе грузово-

го (на текущий момент составляет 60% от общего транспортного потока) до 22 тысяч машин в день [17]. Поми-

мо этого, материально-технический компонент механизма государственного стимулирования пространственно-

экономической интеграции ДНР находит выражение в реализации масштабных индустриальных проектов на 

юге региона. Так, с 2023 года ведется работа по созданию Мариупольского индустриального парка на базе про-

изводственных мощностей предприятия ОАО «Азовмаш», где в качестве одного из потенциальных резидентов 

рассматривается ПАО «КАМАЗ». Кроме того, в перспективе предусматривается трансформация территории 

завода «Азовсталь» в индустриальный кластер, включающий логистический центр и инфраструктурные объек-

ты, рассчитанные на реализацию до 2035 года. Эти инициативы направлены на развитие промышленного по-

тенциала и укрепление логистической связанности южных районов ДНР [18]. 

Информационное обеспечение в рамках механизма государственной поддержки пространственно-

экономической интеграции в ДНР реализуется посредством деятельности специализированных инфраструктур-

ных институтов – в частности, Центра «Мой бизнес» (в том числе программа «Школа экспорта РЭЦ») и Центра 

поддержки экспорта ДНР. Указанные структуры выполняют ключевую функцию по обеспечению предприни-

мательского сообщества актуальной и систематизированной информацией, включая сведения о мерах государ-

ственной поддержки, возможностях участия во внешнеэкономической деятельности, условиях выхода на зару-

бежные рынки, а также требованиях к сертификации и логистике [19, 20]. 

Кроме того, данные центры выполняют роль государственных каналов обратной связи между бизнесом и 

государством, что позволяет органам исполнительной власти на федеральном и региональном уровнях свое-

временно корректировать инструменты поддержки, исходя из запросов предпринимательской среды и текущих 

экономических условий. Показательно, что только в мае 2024 года 22 предприятия Республики обратились в 

Центр поддержки экспорта за консультационной и организационной помощью, направленной на развитие их 

экспортной деятельности, что свидетельствует о возрастающем спросе на такие сервисы и о включенности 

субъектов хозяйствования в процессы международной торгово-логистической интеграции [21]. 

Кадровый ресурс механизма государственного управления международной торгово-логистической инте-

грацией Донецкой Народной Республики, функционирующей в составе Российской Федерации, представляет 

собой совокупность профессиональных, организационных и экспертных компетенций, обеспечивающих эффек-

тивную реализацию стратегий пространственно-экономического развития региона через внешнеэкономические 

и логистические каналы. Данный ресурс включает в себя несколько ключевых компонентов, представленных в 

таблице 2. 
 

Таблица 2 – Кадровые ресурсы механизма государственного управления международной торгово-

логистической интеграцией Донецкой Народной Республики (Составлено автором на основе [11-21]) 
Категория кадров Описание Примеры организаций 

1. Государственные и  

муниципальные служащие 

Специалисты, отвечающие за реализацию 

политики в сфере ВЭД, логистики, инфраструк-

туры и поддержки предпринимательства. 

Министерства экономического развития Российской Федерации; 

Министерства экономического развития Донецкой Народной Республики; 

Министерство транспорта Донецкой Народной Республики; 

Министерство промышленности и торговли Российской Федерации; 

Муниципальные администрации. 

2. Экспертно-

консультационные кадры 

Консультанты и эксперты, оказывающие мето-

дическую, правовую и информационную под-

держку бизнесу в части экспорта, логистики, 

сертификации и выхода на внешние рынки. 

Центр «Мой бизнес» Донецкой Народной Республики;  

Центр поддержки экспорта Донецкой Народной Республики. 

3. Образовательный и  

научный потенциал 

Преподаватели, исследователи, выпускники и 

слушатели программ профессиональной подго-

товки и повышения квалификации в области 

логистики и ВЭД. 

ФГБОУ ВО «Донецкий государственный университет»; 

ФГБОУ ВО «Донбасская национальная академия строительства и архи-

тектуры»; 

ФГБОУ ВО «Донецкая академия управления и государственной службы»; 

Программы «Школа экспорта РЭЦ «Бизнес-наставничество». 

4. Профессиональные 

кадры  

частного сектора 

Менеджеры, логисты, специалисты по ВЭД, 

маркетингу и международным связям, непо-

средственно задействованные в логистических 

и экспортных процессах на предприятиях. 

Сотрудники логистических компаний; 

менеджеры экспортных подразделений. 
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Таким образом, кадровый ресурс механизма международной торгово-логистической интеграции в ДНР 

формируется на пересечении государственного управления, образовательной системы, институтов развития и 

частного сектора. Его эффективность напрямую влияет на способность региона адаптироваться к условиям 

внешнеэкономической среды, развивать экспортно-логистическую инфраструктуру. 

Целевую категорию объектов воздействия в рамках механизма международной торгово-логистической 

интеграции Донецкой Народной Республики составляют, прежде всего, субъекты малого и среднего предпри-

нимательства, логистические компании, а также экспортно-ориентированные хозяйствующие структуры. Дан-

ные участники экономической деятельности демонстрируют высокую степень адаптивности к специфике 

внешнеэкономической среды, включая регуляторные, логистические и рыночные условия. 

Для достижения стратегических и практических целей используется интегрированный комплекс управ-

ленческих, правовых, организационных и экономических инструментов. Среди наиболее значимых – распро-

странение российского нормативного регулирования, включая положения Таможенного кодекса ЕАЭС, законо-

дательства о поддержке предпринимательства и экспорта [22].  

В конечном итоге, описанный механизм государственного регулирования сокращения региональной 

асимметрии в ДНР на основе международной торгово-логистической интеграции органично вписывается в об-

щероссийскую стратегию пространственного развития. Он не только усиливает экономическую связанность 

новых субъектов с остальной территорией РФ, но и способствует формированию экспортно-ориентированных 

зон роста, способных интегрироваться в новые международные экономические контуры. Успешная реализация 

данной модели во многом зависит от межуровневой координации, сбалансированности ресурсного обеспечения 

и способности бизнеса адаптироваться к новым условиям институциональной среды. 

Заключение 

Таким образом, проведенное исследование позволяет констатировать, что международная торгово-

логистическая интеграция выступает системообразующим фактором сокращения пространственной асиммет-

рии в инфраструктурном развитии Донецкой Народной Республики. В условиях постконфликтного восстанов-

ления и институциональной адаптации региона именно логистическая связанность и доступ к внешним рынкам 

определяют возможности для вовлечения периферийных территорий в единое экономическое пространство. 

Анализ показал, что модернизация транспортных коридоров, восстановление промышленной и логистической 

инфраструктуры, а также включение субъектов малого и среднего бизнеса в международные производственно-

сбытовые цепочки формируют предпосылки для устойчивого роста и кластеризации региональной экономики. 

При этом выявленные ограничения – санкционные риски, ограниченность выхода на международные 

маршруты и сохраняющаяся дифференциация между центром, полупериферией и периферией – требуют си-

стемного государственного регулирования и институциональной поддержки. Наиболее эффективным инстру-

ментом в этих условиях становится интеграция ДНР в российские транспортно-экономические коридоры и 

формирование новых внешнеэкономических векторов сотрудничества, ориентированных преимущественно на 

страны Азии, Ближнего Востока и дружественные государства СНГ. 

Особую значимость приобретает комплексное сочетание управленческих, финансовых и кадровых ре-

сурсов, обеспечивающих реализацию программ пространственного развития. Применение механизмов субси-

дирования логистических издержек, развитие индустриальных парков и кластеров, а также деятельность специ-

ализированных центров поддержки экспорта формируют условия для повышения конкурентоспособности ре-

гиональной экономики и снижения социально-экономических диспропорций. 

В конечном итоге международная торгово-логистическая интеграция встраивается в стратегию про-

странственного развития Российской Федерации, обеспечивая усиление экономической связанности новых 

субъектов и формирование экспортно-ориентированных зон роста. Успешная реализация данной модели позво-

лит не только сократить пространственную асимметрию в инфраструктурном развитии Донецкой Народной 

Республики, но и заложить основу для долгосрочной устойчивости и интеграции региона в глобальные хозяй-

ственные процессы. 
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УПРАВЛЕНИЕ СПЕЦИАЛЬНЫМИ ИНВЕСТИЦИОННЫМИ КОНТРАКТАМИ:  
ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ 

MANAGEMENT OF SPECIAL INVESTMENT CONTRACTS: SUGGESTIONS FOR IMPROVEMENT 
 

Аннотация. Настоящая статья посвящена анализу процессов управления специальными инвестиционными контрактами (СПИК) в 
Российской Федерации и разработке предложений по их совершенствованию. Рассматриваются формы контрактов – СПИК 1.0 и СПИК 2.0, 

уделяется внимание существенным различиям в степени автоматизации процессов заключения соглашений и контроля за исполнением 

инвестором обязательств. В целях повышения эффективности и прозрачности управления предлагается комплексная автоматизация поряд-
ка взаимодействия сторон в рамках СПИК 1.0 в государственной информационной системе промышленности (ГИСП). Предложенные ре-

комендации включают в себя онлайн-подачу заявлений, электронное рассмотрение документов, автоматизированную отчетность, цифровое 

взаимодействие между участниками и согласование заключений, а также создание системы отслеживания статусов и формирования свод-
ной аналитики. Обосновывается положительный эффект от реализации предложений для уполномоченных органов, инвесторов и государ-

ства в целом, выражающийся в снижении административной нагрузки, повышении предсказуемости процедур и укреплении инвестицион-

ной привлекательности Российской Федерации. 

Abstarct. The article is devoted to the analysis of the management processes of special investment contracts (SPIC) in the Russian Federa-

tion and the development of proposals for their improvement. The forms of contracts – SPIC 1.0 and SPIC 2.0 - are considered, attention is paid to 

significant differences in the degree of automation of the processes of concluding agreements and monitoring the fulfillment of obligations by the 
investor. In order to increase the efficiency and transparency of management, a comprehensive automation of the procedure for interaction between 

the parties within the framework of SPIC 1.0 in the state Information System of Industry (GISP) is proposed. The proposed recommendations include 

online application submission, electronic document review, automated reporting, digital interaction between participants and approval of conclusions, 
as well as the creation of a status tracking system and the formation of summary analytics. The article substantiates the positive effect of the imple-

mentation of these proposals for authorized bodies, investors and the state as a whole, expressed in reducing the administrative burden, increasing the 

predictability of procedures and strengthening the investment attractiveness of the Russian Federation. 
Ключевые слова: специальный инвестиционный контракт, государственная информационная система промышленности, автома-

тизация, промышленная политика, инвестор, Министерство промышленности и торговли РФ. 

Keywords: special investment contract, state information system of industry, automation, industrial policy, investor, Ministry of Industry 
and Trade of the Russian Federation. 

 

Введение 

Актуальность темы определяется тем, что в современных условиях вызовов для национальной экономи-

ки специальный инвестиционный контракт является значимым инструментом государственной промышленной 

политики РФ, способствующим расширению производства российской промышленной продукции. Существу-

ющие проблемы в управлении СПИК 1.0 требуют решения для приведения сопутствующих процессов в соот-
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ветствие с современными стандартами, что создаст единую, более логичную и эффективную систему управле-

ния специальными инвестиционными контрактами в РФ. 

Цель исследования – проанализировать процессы управления специальными инвестиционными контрактами. 

Достижение данной цели предполагает решение следующих задач: 

1) определить порядок подачи заявок и контроля за исполнением инвестором обязательства в рамках 

СПИК 1.0 и СПИК 2.0; 

2) оценить роль государственной информационной системы промышленности при реализации СПИК 2.0; 

3) выявить основные проблемы, возникающие при функционировании СПИК 1.0; 

4) разработать предложения по комплексной автоматизации ключевых управленческих процессов СПИК 1.0; 

5) обосновать преимущества от реализации предложенных рекомендаций для всех участников специаль-

ного инвестиционного контракта. 

Объект исследования – процессы управления специальным инвестиционным контрактом в Российской 

Федерации. Предметом исследования являются предложения по автоматизации процессов управления СПИК 

1.0 в государственной информационной системе промышленности. 

При выполнении работы использовались такие методы исследования, как анализ, сравнительный метод, 

описание, логический подход к оценке показателей и другие.  

Информационной базой при написании научной работы послужили постановления Правительства РФ, 

приказ Министерства промышленности и торговли РФ, государственная информационная система промыш-

ленности, работы Иншаковой А.О., Шор И.М. и иные источники. 

Полученные результаты исследования имеют значимость, поскольку позволяют определить методологиче-

ские различия между специальными инвестиционными контрактами двух форм, раскрывают роль государствен-

ной информационной системы промышленности в функционировании специальных инвестиционных контрактов, 

а также предлагают конкретные рекомендации по совершенствованию процессов управления СПИК 1.0. 

Основная часть 

Специальный инвестиционный контракт представляет собой соглашение между государством и инвесто-

ром, согласно которому Российская Федерация обязуется предоставлять меры поддержки для создания ста-

бильных и благоприятных условий для ведения бизнеса, а инвестор должен выполнять обязательства инвести-

ционного контракта и производить промышленную продукцию. Данное соглашение способствует привлечению 

частных инвестиций в экономику государства, локализации производства продукции, а также устойчивому раз-

витию отраслей промышленности.  

Специальный инвестиционный контракт реализуется в двух формах. В рамках СПИК 1.0 инвестор при-

нимает на себя обязательства по созданию, модернизации и (или) освоению серийного производства промыш-

ленной продукции [2]. СПИК 2.0 возник в 2019 году и акцентирован на освоении технологии [3].  

Процессы управления, обеспечивающие реализацию СПИК 2.0, характеризуются высокой степенью ав-

томатизации в государственной информационной системе промышленности (ГИСП). Решение о заключении 

специального инвестиционного контракта принимается по результатам конкурсного отбора. Участие инвестора 

в конкурсе начинается с подачи заявки и прилагаемых документов в Министерство промышленности и торгов-

ли РФ (уполномоченный орган). Они рассматриваются через проведение экспресс-анализа, входной и ком-

плексной экспертиз. Данные этапы позволяют проверить заявки на соответствие требованиям, на наличие осно-

ваний для отказа в заключении специального инвестиционного контракта. По результатам конкурсного отбора 

контракт заключается с его победителем в электронной форме с использованием государственной информаци-

онной системы промышленности. 

Контроль за исполнением инвестором обязательств осуществляется путем проведения документарных и 

выездных проверок, первые из которых заключаются в рассмотрении ежегодных и итогового отчетов уполно-

моченным органом субъекта РФ, в составлении проектов заключений. Затем они направляются в уполномочен-

ный орган РФ на согласование и подписание. Инвестор и органы власти могут получить информацию о заклю-

чении контракта в государственной информационной системе промышленности. 

Таким образом, ГИСП выступает в качестве центральной платформы для реализации множества процес-

сов управления СПИК 2.0: публикация извещения о проведении конкурсного отбора, подача заявок, обмен све-

дениями между структурными подразделениями Министерства промышленности и торговли РФ, регистрация 

заявок, информационное взаимодействие с уполномоченными органами субъектов РФ и муниципальных обра-

зований и т.д. – все это сосредоточено на единой платформе, что способствует формированию благоприятного 

инвестиционного климата и эффективной реализации проектов СПИК 2.0 на всех этапах, от подачи заявки до 

запуска производства и последующего мониторинга. 

В отличие от автоматизированной системы СПИК 2.0, управленческие процессы в рамках СПИК 1.0 реа-

лизуются посредством бумажного документооборота и системы электронного документооборота. Для заключе-

ния контракта инвестор направляет заявление с приложениями Министерству промышленности и торговли РФ, 

который рассматривает документы и проверяет их соответствие требованиям. В случае соответствия докумен-

ты поступают в комиссию, она принимает решение о возможности (невозможности) заключения СПИК. 

Контроль проводится путем рассмотрения ежегодных и итогового отчетов, принятых по специальному ин-

вестиционному контракту (рисунок 1), и проведения выездных проверок. Отчеты представляются инвестором в 

Министерство промышленности и торговли РФ за отчетные периоды, проверяются на соответствие утвержденной 
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законодательством РФ форме. По месту нахождения федерального органа исполнительной власти формируются 

проекты заключений, которые после согласования и утверждения направляются сторонам СПИК 1.0. 
 

 
 

Рисунок 1 – Порядок контроля за исполнением инвесторами обязательств  

по заключенным с ними специальным инвестиционным контрактам 
 

Использование преимущественно бумажного документооборота и системы электронного документообо-

рота в процессе управления СПИК 1.0 приводит к возникновению проблем, негативно влияющих на эффектив-

ность взаимодействия государства и инвестора: 

1. Высокие временные затраты. Неполнота пакета документов на начальных этапах, необходимость ожидания 

дополнительных сведений существенно замедляют процесс управления и создают бюрократические барьеры. 

2. Недостаточный уровень прозрачности. Стороны СПИК зачастую сталкиваются с затруднениями при 

отслеживании текущего статуса рассмотрения документов в режиме реального времени, что снижает предска-

зуемость и повышает риски неопределенности. 

3. Сложность аналитики. Сбор сводных данных по исполнению инвесторами обязательств по всем кон-

трактам – это трудоемкая задача, которая выполняется вручную и препятствует оперативному анализу проме-

жуточных результатов и возможности выработки своевременных решений. 

Автоматизация ключевых процессов управления СПИК 1.0 в ГИСП позволит не только облегчить и 

ускорить взаимодействие инвесторов и государства, повысить прозрачность процедур, но и улучшить контроль 

за исполнением обязательств. Для этого предлагаются следующие нововведения в информационную систему: 

1. Онлайн-подача заявлений. Инвесторы смогут формировать и подавать заявления о заключении СПИК 

1.0 через личный кабинет ГИСП, подписывая его усиленной квалифицированной электронной подписью. 

Встроенная типовая форма специального инвестиционного контракта поможет избежать ошибок, а система 

будет автоматически проверять комплектность документов. 

2. Электронное рассмотрение заявлений. Заявления будут поступать напрямую в уполномоченный орган 

и рассматриваться в электронном виде. Это позволит ускорить возврат документов при их несоответствии тре-

бованиям или направление в комиссию проектов решения о возможности заключения контракта. 

3. Автоматизированная отчетность. Инвесторы смогут заполнять отчеты онлайн. Система автоматически 

проверит их на полноту и соответствие утвержденной форме. Таким образом, количество ошибок и случаев 

возвратов отчетов сократится. 

4. Электронное взаимодействие с отраслевыми департаментами. Система позволит инвесторам и госу-

дарственным служащим напрямую обмениваться комментариями, запрашивать дополнительные документы, 

уточнять детали – все на одной платформе. История коммуникации зафиксируется в системе. 

5. Согласование проектов заключений. ГИСП обеспечит электронную отправку проектов заключений 

после их составления субъектам РФ и муниципальным образованиям с полным пакетом документов, которые 

были направлены инвестором. Все сроки этапов согласования будут зафиксированы. 

6. Отслеживание статусов в режиме реального времени. Участники смогут видеть в реальном времени, 

на каком этапе находится их заявление, отчет или проект заключения. Это позволит инвесторам планировать 

дальнейшие действия, а уполномоченному органу – контролировать динамику работы. 

7. Автоматические уведомления и контроль сроков. Система будет напоминать инвесторам о приближа-

ющихся сроках сдачи отчетов, а сотрудникам – о необходимости проверки документов. Это снизит риски воз-

можных задержек. 

8. Сводная аналитика. В ГИСП будет осуществляться формирование единой таблицы с данными о вы-

полненных обязательствах и достигнутых показателях за каждый отчетный период. Эта аналитика позволит 

руководству видеть реальную картину исполнения СПИК в разрезе отраслей, инвесторов, регионов и муници-

пальных образований. 

Заключение 

Таким образом, в процессе управления СПИК 1.0 используется бумажный документооборот и система 

электронного документооборота, что приводит к замедлению процесса реализации промышленной политики в 

РФ. СПИК 2.0 неразрывно связан с государственной информационной системой промышленности, на основе 

которой осуществляется весь функционал управления контрактом. 

Автоматизация СПИК 1.0 в ГИСП принесет комплексный положительный эффект для всех участников 

контракта. Для уполномоченных органов – снижение административной нагрузки на сотрудников за счет авто-

матизации проверок, усиление контроля за исполнением инвестором обязательств, а также формирование еди-

ного цифрового архива по всем контрактам, который станет удобной базой для стратегического планирования и 
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аналитики. Инвесторы получат выгоду в виде прозрачности и предсказуемости всех процедур, ускорения про-

цессов взаимодействия с уполномоченными органами и снижения административной нагрузки за счет удобного 

цифрового сервиса. Рассматривая преимущества для государства, можно выделить повышение привлекатель-

ности механизма СПИК 1.0, что в дальнейшем значит увеличение притока инвестиций в экономику, укрепление 

имиджа РФ как страны с современной, цифровой государственной поддержкой промышленности. 

Возможными научными направлениями дальнейшего исследования могут быть анализ специального ин-

вестиционного контракта как меры поддержки промышленной политики в РФ, роль ГИСП в стимулировании 

инноваций и цифровой трансформации промышленности. 
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АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦИАЛА И УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ ТРУДОМ ХОЛДИНГА 
ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCES POTENTIAL  

AND JOB SATISFACTION OF THE HOLDING 
 

Аннотация. В статье рассматривается вопросы развития кадрового потенциала на примере открытого акционерного общества 
«Российские железные дороги». Проведен анализ стратегии развития железнодорожного транспорта на основании документов компании , 

рассмотрены методы и инструменты, направленные на развитие человеческого капитала в период до 2030 года и несмотря на столь актив-
ную программу, в холдинге существует ряд проблем. На сегодняшний день в ОАО «РЖД», принимая во внимание изменения технологий и 

цифровизацию процессов в перспективе до 2025 года возникает потребность в новых профессиональных квалификациях, профессиях и 

должностях и необходимость актуализации трудовых функций. Технологии и цифровая инфраструктура усиливают эффективность дости-
жения некоторых целей и задач, но не заменяют людей. Также рассмотрен анализ причин увольнения сотрудников и причины демотивации 

кадров. В статье предложены мероприятия, инструменты по снижению неудовлетворенности трудом персонала, а также взято во внимание 

отношение персонал с точки зрения эмпатии и выгорания к работе.  
Absrtract. The article considers the development of human resources using the example of Russian Railways. The analysis of the railway 

transport development strategy is carried out based on the company's documents, methods and tools aimed at developing human capital in the period 

up to 2030 are considered and, despite such an active program, there are a number of problems in the holding. Today, in Russian Railways, taking 

into account changes in technology and digitalization of processes in the long term up to 2025, there is a need for new professional qualifications, 

professions and positions and the need to update labor functions. Technologies and digital infrastructure enhance the efficiency of achieving certain 

goals and objectives, but do not replace people. The analysis of the reasons for employee dismissal and the causes of staff demotivation are also con-
sidered. The article proposes measures and tools to reduce staff dissatisfaction with work, and also takes into account the attitude of the staff in terms 

of empathy and burnout to work. 

Ключевые слова: работники, кадровый потенциал, развитие, компетенции, мотивация, холдинг. 
Keywords: employees, human resources, development, competencies, motivation, holding. 
 

Развитие кадрового потенциала в любой компании является неотъемлемой частью здоровой кадровой 

политики по обеспечению достижения стратегических и тактических целей. Что же такое кадровый потенциал? 

Его можно рассматривать как знания, умения, жесткие и мягкие навыки сотрудников, которые компания ис-

пользует для эффективного достижения поставленных целей. Человеческий ресурс сегодня является необъем-

лемой частью развития и конкурентоспособности любой организации. Но если говорить о бизнесс-процессе, то 

его достаточно легко внедрить, необходима цель, стратегия внедрения, этап непосредственного внедрения и 

закрепления изменений. С людьми все не так просто, есть огромное количество факторов, влияющих на их 

продуктивность и эффективность в рабочих прососах, начиная от развития, закрепления, применения необхо-

димых компетенций и заканчивая их мотивацией к труду.  
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В зависимости от стратегии компании и имеющихся финансовых возможностей, существуют различные 

методы развития кадрового потенциала, представленные на рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Методы развития кадрового потенциала сотрудников 
 

На сегодняшний день, в компании ОАО «РЖД» разработана и принята Стратегия развития железнодо-

рожного транспорта до 2030 года, в которой предъявляются повышенные требования к кадровому потенциалу 

компании, в нее входят не только требования к обучению и развитию сотрудников, но и молодежная политика, 

социальная программа поддержки сотрудников, профессиональная ориентация и конечно же деловая карьера.   

Для того, чтобы сегодня выявить особенности и специфику развития кадрового потенциала работников, 

проведем анализ состава компании на основе статистических показателей. 

Исходя из параметров Программы и естественного оттока персонала (выход на пенсию, увольнение по 

собственному желанию) до 2025 г. прогнозируется ежегодное привлечение до 65-75 тыс. чел. с учетом привле-

чения с рынка труда подготовленных специалистов с соответствующим уровнем образования и квалификации. 

Такой подход является конкурентным преимуществом организации как работодателя и элементом социальной 

ответственности, так как ОАО «РЖД» обучает и гарантирует место работы после прохождения обучения.  

Холдинг уделяет большое значение стратегии поддержания и развития своих сотрудников, но не смотря 

на столь сильную политику и социальное развитие, существует ряд проблем связанных с нехваткой кадров и 

увольнением сотрудников по собственному желанию.  Проведя анализ и мониторинг причин текучести кадров 

можно выделить несколько проблем:  

- Завышенные ожидания молодых, вновь пришедших сотрудников, не имеющих опыта и развитых ком-

петенций, они ожидают больших зарплат, быстрого карьерного роста и меньшей трудовой нагрузки. Не полу-

чив этого быстро, они переходят из зоны мотивированного сотрудника в разочарованного стажера, тем самым 

снижая трудовую активность и эффективное достижение поставленных задач. Этот сотрудник становиться 

проблемным для руководителя, где большую часть работы руководитель начинает выполнять сам, не высво-

бождая себя для более важных целей и делегируя часть своего функционала, а еще больше загружая.  

- Перезагруженность работников, где в большинстве случаев отсутствуют доплаты за переработку по 

времени. Около 20-30 % сотрудников не заканчивают свой рабочий день по отведенной должностному регла-

менту (особенно это касается руководящих должностей), официально доплаты предусмотрены, но в реалиях 

трудового права в компании воспользоваться ими практически невозможно. В свою очередь, переработки про-

исходят на личном энтузиазме сотрудником, являясь демотиватором по отношению к холдингу. 

- Зона ответственности настолько большая, что сотрудники выгорают, считая, что оплата труда зачастую 

не соответствует тем требованиям, которые в итоге вытекают из объема поставленных задач. 

- Отсутствие обратной связи между уровнями управления компании, например, что бы достигнуть какой-

то результат при поставленной задачи, банально отсутствует обратная связь с вышестоящим руководством, 

спустившим данную цель; 

- Отсутствие мотивации у исполнителей, так как нет необходимой информации о ставящейся задачи, ис-

полнитель не понимает смысла своих действий и пользы от выполняемого задания. 

- При внедрении инноваций и постановки новых задач, зачастую отсутствует система обучения или ме-

тодические указания. Сотрудники самостоятельно разбираются с новой задачей и являются первопроходцами в 

ее достижении.  

Какие методы и инструменты возможно применить с точки зрения минимизации перечисленных про-

блем в холдинге. Например, модель ELTV (Employee Lifetime Value). Это модель анализа всего жизненного 

цикла сотрудника, а именно пожизненная ценность сотрудника на всем этапе его трудоустройства. Наглядно 

мониторинг ценности сотрудника представлен на рисунке 2. 
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Рисунок 2 – Анализ ценности сотрудника на протяжении его трудовой активности в компании 
 

Как проходит цикл жизненного развития рабочей ценности, есть несколько этапов.  

- поиск соискателя и его согласие на прохождения оценки компетенций; 

- при положительном ответе, адаптация, наставничество и обучение; 

- этап максимальной продуктивности и производительности труда; 

- этап получения максимального опыта и его реализации в труде; 

- этап принятия решения об уходе; 

- непосредственный уход. 

В зависимости от того, на каком этапе определяется ценность сотрудника будет завиться требования к 

нему. На этапе поиска соискателя и его отбора HR-отделом будут выдвигаться требования быстрого и эффек-

тивного проявления требуемых компетенций при собеседовании, подтверждения своих знаний, полученных 

ранее. На этапе адаптации требования будут акцентироваться на быстром обучении, вливании в коллектив и 

оперативном применении своих компетенций уже в реальных рабочих процессах. На этапе максимального 

опыта уже оцениваются показатели сотрудника в сравнении с другими, оценивается его вклад и инновативные 

идеи в развитие компании. 

Данная модель индивидуального учета ценности труда сотрудника сложна, например в ОАО «РЖД» ис-

пользуют подобную оценку с точки зрения КПЭ – ключевых показателей эффективности, учет которых позво-

ляет объективно оценить вклад сотрудника в достижения целей компании и поощрения с точки зрения премий 

и надбавок.  

Если анализировать проблему эмпатии и выгорания на рабочем месте, то в этом вопросе необходим учет 

индивидуальных потребностей сотрудников и полный анализ укомплектованности рабочих мест, так как за ча-

стую некоторые должности просто отсутствуют или были сокращены с целью снижения затрат на рабочую си-

лу. И многие совмещают трудовые обязанности рассчитанные, например на две должности, что приводит к 

хронической усталости и выгоранию, а в следствии некачественному выполнению поставленных задач. 

При внедрении инноваций и достижении новых задач, важна роль руководителя при поддержании со-

трудника-исполнителя. Какие это могут быть инструменты: собственный пример, обучение сотрудника, ин-

струкция с разъяснениями, анализ причин сопротивления сотрудника к новой задаче, создание подушки без-

опасности с точки зрения – открытой обратной связи, где руководитель помогает и разъясняет, убеждение и 

плюсы для сотрудника вводимых изменений, аргументация почему это необходимо и неизбежно. 

В связи с модернизацией технологий производственных процессов и внедрением инноваций одними из 

приоритетных направлений работы до 2025 г. являются переход на систему профессиональных квалификаций и 

дальнейшая разработка профессиональных стандартов. Повышение квалификации для руководящих должно-

стей в Корпоративном университете «РЖД», кадровый резерв и многие другие методы способствуют развитию 

кадрового потенциала работников.  

Компания намерена совершенствовать политику мотивации персонала, целевой ориентир – обеспечение 

соотношения заработной платы на уровне 1,35 к общероссийскому уровню. ОАО «РЖД» будет постоянно осу-

ществлять мониторинг ситуации и обеспечивать необходимый уровень конкурентоспособности, в том числе 

исходя из параметров уровня заработных плат в стране.   

В целом можно подвести итог того, что развитию кадрового потенциалу уделяется большое значение с ис-

пользованием большого количества методик, но, к сожалению, на сегодняшний день остается ряд проблем, свя-

занных с мотивацией работников с точки зрения их обучения, низким уровнем целевого приема поступающих 

студентов. Ежегодно должна вестись работа по привлечению более перспективных работников для обучения в 

РГУПС и РТЖТ. Также из числа детей работников готовить целевиков для обучения в вузах и техникумах. 
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ПАРАМЕТРЫ ЦИФРОВОГО ЛИДЕРСТВА В СТРАТЕГИЧЕСКОЙ КОНЦЕПЦИИ РАЗВИТИЯ 
DIGITAL LEADERSHIP PARAMETERS IN THE STRATEGIC VISION 

 

Аннотация. В процессе развития концепции стратегического управления происходит трансформация не только управленческих ин-
струментов, но и целевые ориентиры устойчивого развития. В этой связи институт лидерства, определяющий социально-психологический 

статус субъектов управления, также подвержен существенным изменениям. Переход к цифровой экономике и глобализация множества бизнес-

процессов, стирание межгосударственных и межрегиональных границ в цифровом пространстве определяют актуальность достижения цифро-
вого лидерства на всех уровнях управления экономическими системами. В статье проводится исследование моделей лидерства в контексте их 

эволюции, обобщение методологии идентификации и оценки цифровых лидеров, а также конкретизированы параметры цифрового лидерства в 

стратегической концепции развития социально-экономической системы. Результаты проведенного исследования теоретических положений и 
практических результатов в области стратегического развития в условиях цифровой экономики позволили сформировать комплекс мер по 

достижению цифрового лидерства. Реализация цифровой стратегической концепции является одним из необходимых и достаточных условий, 

определяющих эффективность экономического развития в современной экономической модели. 
Abstract. In the process of developing the concept of strategic management, not only management tools are being transformed, but also tar-

gets for sustainable development. In this regard, the institution of leadership, which determines the socio-psychological status of the subjects of man-

agement, is also subject to significant changes. The transition to the digital economy and the globalization of many business processes, the erasure of 

interstate and interregional boundaries in the digital space determine the relevance of achieving digital leadership at all levels of economic systems 

management. The article examines models of leadership in the context of their evolution, summarizes the methodology for identifying and evaluating 

digital leaders, and concretizes the parameters of digital leadership in the strategic concept of the development of the socio-economic system. The 
results of the study of theoretical provisions and practical results in the field of strategic development in the digital economy made it possible to form 

a set of measures to achieve digital leadership. The implementation of the digital strategic concept is one of the necessary and sufficient conditions 

that determine the effectiveness of economic development in the modern economic model. 
Ключевые слова: цифровая экономика, институт лидерства, цифровое лидерство, стратегическое развитие, концепция управления, 

устойчивое развитие. 

Keywords: digital economy, leadership institute, digital leadership, strategic development, governance concept, sustainable development. 
 

Эволюция концепции стратегического управления с момента ее зарождения до настоящего времени при-

водит к усилению влияния лидерских качеств субъектов управленческого процесса на его эффективность и ре-

зультативность. Переход к гибким и/или гибридным моделям стратегического управления определяет институт 

лидерства как не просто дополняющее, а необходимое условие для обеспечения устойчивого развития. Переход 

к цифровым бизнес-моделям способствует трансформации инструментов стратегического управления и форми-

рует качественно новые требования к навыкам и компетенциям персонала, в том числе переходу к профилиза-

ции цифровых лидеров [6]. 

Вместе с тем, в настоящее время не выработан единый теоретический и методологический подход как к 

определению цифрового лидерства, как экономического института и субъекта управления, так и к параметрам 

оценки цифровых лидеров. Отсутствие признанных методик в изучении института лидерства как стратегиче-

ской концепции, снижает результативность достижения поставленных целей развития в условиях цифровой 

экономики, а интуитивный подход при разработке управленческих решений приводит к системным ошибкам и 

погрешностям реализации стратегии [1]. Необходимо учитывать, что параметры идентификации, оценки и до-

стижения цифрового лидерства будут зависеть от уровня его проявления, иерархия которых представлена на 

рисунке 1. На общенациональном, государственном уровне цифровое лидерство, с одной стороны, зависит от 

достигнутого уровня технологического развития и производительности труда населения, а с другой стороны, 

определяет перспективные возможности национальной социально-экономической системы достигать целей 

стратегического развития. Понимание важности цифрового лидерства на уровне государства подтверждается 

разработкой и реализации концепции цифровой трансформации российской экономики и ориентиром на по-

строение цифровой экономики. Параметрами цифрового лидерства государства являются: 

- технологическая независимость государства в разрезе приоритетных цифровых технологий, то есть ли-

дирующая позиция на рынке инновационных технологий или его сегментах, а также наличие собственных раз-

работок и технологических решений в сфере цифровых инноваций, инструментов и сервисов; 

https://www.elibrary.ru/item.asp?edn=bqojss
https://elibrary.ru/eglcmf?ysclid=m84igwlmdd363608328
https://elibrary.ru/cblhgs?ysclid=m84ik0dnmo585276189
mailto:nfedorovich@yandex.ru
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Рисунок 1 – Иерархия институтов цифрового лидерства по уровню  

реализации стратегической концепции развития 
 

- цифровая зрелость ключевых сегментов национальной социально-экономической системы, определя-

ющая возможности цифровой трансформации системы государственного управления, социальной сферы и при-

оритетных отраслей экономики с точки зрения готовности и развитости инфраструктурных объектов, воспри-

имчивости экономических субъектов к цифровым навыкам и компетенциям, границ и возможностей по финан-

сированию процессов цифровизации; 

- комплекс данных как информационного ресурса, обеспечивающего функционирование экономических 

субъектов в цифровой среде, в том числе через их идентификацию, обобщение, обработку и передачу по циф-

ровым каналам коммуникации, дополнительным условием реализации данного параметра является необходи-

мость дополнительных мер защиты персональных данных на всех этапах их использования [2].  

Несмотря на множество различных национальных и международных рейтингов цифровизации экономи-

ки, инновационного и/или технологического развития, однозначную оценку обозначенных параметров цифро-

вого лидерства государства невозможно произвести. Это связано с тем, что имеющиеся методики практически 

не сопоставимы друг с другом, не имеют системности и постоянства в расчетах, а также включают не все стра-

ны. Более того, зачастую полученные по результатам различных методик рейтинги противоречат друг другу. К 

примеру, в 2022 году Россия вошла в топ-10 международного рейтинга Всемирного банка по уровню цифрови-

зации государственного управления (индекс GTMI) с наилучшими показателями по субиндексам институцио-

нального обеспечения и предоставления государственных услуг в цифровом формате. В расчете индекса ис-

пользовались данные 198 стран мира. В то же время, позиция России в рейтинге ООН на основе индекса разви-

тия электронного правительства, гораздо ниже – 43 место из 193 стран, при этом по субиндексу государствен-

ных онлайн-сервисов позиция нашей страны еще ниже – 56 место.  

Обозначенная противоречивость и недостаточный накопленный опыт в составлении подобных рейтин-

гов, не дает полного представления о позиции России в контексте цифрового лидерства. Поэтому целевыми 

ориентирами в реализации национальной программы построения и развития цифровой экономики и экономики 

данных являются следующие количественные и качественные показатели: 

- доля затрат на цифровизацию в объеме ВВП страны (рисунок 2); 

- создание устойчивой и безопасной цифровой инфраструктуры, прежде всего, обеспечение всех эконо-

мических субъектов средствами информационно-коммуникационных технологий, высокоскоростным интерне-

том для оперативной идентификации, обработки и передачи данных, их безопасного хранения и использования 

всеми заинтересованными лицами [8]; 

- наличие и использование отечественных разработок в части программного обеспечения, цифровых тех-

нологий и сервисов, особенно в сфере государственного управления как составляющей экономической и ин-

формационной безопасности страны; 

- подготовка кадров высокой квалификации в соответствии с потребностями цифровой экономики, фор-

мирование цифровых навыков и компетенций, как в профессиональных профилях, так и в бытовых операциях; 

- доля охвата приоритетных направлений экономики цифровыми платформами и сервисами, прежде все-

го, здравоохранения, образования, сельского хозяйства, городской среды и транспортной инфраструктуры, фи-

нансовых услуг. 

В отраслевом разрезе цифровое лидерство можно рассматривать по всем направлениям экономической 

деятельности, однако, их стартовый потенциал дифференцирован в зависимости от уровня технологичности 

бизнес-процессов, финансовых возможностей воспроизводства и модернизации основных фондов, а также за-

интересованности государства в поддержке отдельных отраслей, исходя из текущих приоритетов стратегиче-

ской концепции. На рисунке 3 отражены отрасли российской экономики, лидирующие в процессах цифровой 

трансформации. 

https://www.worldbank.org/en/programs/govtech/gtmi
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Рисунок 2 – Затраты на развитие цифровой экономики в соотношении с ВВП России, % [4] 
 

 

 
 

Рисунок 3 – Цифровые лидеры в отраслевой структуре российской экономики  

по итогам 2023 года [4] 
 

Основными драйверами цифровизации обозначенных отраслей российской экономики является ком-

плекс сквозных технологий, прежде всего, нейросети, интернет вещей и робототехника. Вместе с тем, можно 

отметить наличие отраслевой дифференциации в выборе конкретных цифровых технологий и инноваций в реа-

лизации концепции стратегического развития в цифровой экономике. Так, лидером использования технологий 

интернета вещей является отрасль электроэнергетики, что связано с полномасштабной заменой счетчиков элек-

троэнергии на умные устройства, обеспечивающие взаимодействие поставщиков и потребителей через цифро-

вые каналы. 

Сфера торговли лидирует по уровню технологичности бизнес-процессов, автоматизация которых осу-

ществляется на основе внедрения CRM и HRM систем, технологий больших данных, облачных хранилищ и 

платформизации процессов сбыта. Цифровая трансформация транспорта и логистики опирается на технологии 

автоматизированного и беспилотного транспорта, робототехнику, искусственный интеллект и цифровые двой-

ники. Наибольший охват цифровых технологий наблюдается в финансовом секторе, где в соответствии с до-

рожной картой Банка России последовательно были внедрены ключевые финансовые технологии, сформирова-

на цифровая инфраструктура, создана отечественная замена международной системы передачи финансовых 

сообщений, а перспективы использования цифрового рубля расширяют возможности цифрового лидерства фи-

нансового сектора в национальной социально-экономической системы [5].  

Наиболее перспективными отраслями российской экономики в развитии процессов цифровой трансфор-

мации являются строительная отрасль и сельское хозяйство. Их отставание от лидеров в данный момент обу-

словлено меньшими объемами финансирования, что несколько замедляет количество и качество внедрения 

цифровых технологий, однако потенциал их цифровизации находится на высоком уровне в силу высокой кор-

реляции между уровнем цифровизации бизнес-процессов и их эффективностью. Курс на цифровое лидерство 

позволит строительству и сельскому хозяйству оптимизировать затраты ресурсов и человеческого капитала, 

отслеживать состояние оборудования в режиме реального времени, осуществлять мониторинг бизнес-

процессов и их оперативную корректировку. 

Цифровизация российской экономики в разрезе регионов осуществляется неравномерно, с сохранением 

асимметрии и неоднородности их социально-экономического развития. Однако, достижение сбалансированно-

сти в сфере регионального развития цифровой экономики не противоречит концепции цифрового лидерства, 

так как лидирующие регионы усиливают эффективность цифровизации отстающих регионов за счет мульти-

пликации межрегиональных связей. Рейтинг цифровизации российских регионов рассчитывается на основе 9 

групп показателей: 



 576   Всероссийский журнал 
 

- цифровая инфраструктура обеспечивает доступность цифровых услуг и сервисов конечным потребите-

лям и характеризуется уровнем проникновения высокоскоростного интернета в регионе, в том числе с учетом 

его финансовой и физической доступности (инклюзивный интернет); 

- умные пространства и города отражают охват сервисов городской среды цифровыми решениями и тех-

нологиями, удобство и безопасность использования городской среды; 

- цифровое здравоохранение сформировано в единый цифровой контур государственных услуг, однако 

не во всех регионах уровень проникновения цифровых медицинских услуг соответствует целевым значениям; 

- цифровое образование и кадры создают предпосылки для кадрового обеспечения процессов цифровой 

трансформации, а также способствуют формированию цифровой грамотности и навыков у населения, что является 

необходимым условием для достижения цифрового лидерства на всех иерархических уровнях его реализации [3]; 

- уровень использования искусственного интеллекта в системе государственного управления, социальной 

сфере и региональной промышленности; 

- развитие региональных порталов открытых данных, которые способствуют повышению качества и эф-

фективности обратной связи между субъектами экономических отношений в цифровой среде, получение бизне-

сом и населением региона оперативной информации и необходимых экономических данных; 

- уровень развития ИТ-сектора региональной экономики, его вклад в формирование конечного произве-

денного продукта, количество и доля отечественных разработок в области информационно-коммуникационных 

технологий, используемых в экономических отраслях, наличие и развитие региональных технопарков и экоси-

стем стартапов; 

- цифровизация публичного пространства и популяризация цифрового лидерства и технологичности эко-

номического развития региона. 

Пилотный расчет представленного рейтинга был проведен IT-медиахолдингом «Регионы России» по ито-

гам 2024 года, в результате чего можно выделить лидирующие и отстающие регионы с точки зрения их цифровой 

трансформации. Так, на цифровое лидерство в настоящее время могут претендовать несколько региональных 

субъектов. Прежде всего, Москва (95 баллов из 100), занимает лидирующие позиции в международных рейтингах 

умных городов благодаря городской платформе больших данных и активному использованию искусственного 

интеллекта в обеспечении комфортности и безопасности городской среды. На второй позиции находится Белго-

родская области (94 балла), которая лидирует в сфере цифровых социальных услуг и государственного управле-

ния. На третьем месте находится Татарстан (92 балла) с ИТ-кластером в Казани, который является цифровым 

флагманом не только региона, но и страны в целом. Остальные лидеры: Ямало-Ненецкий АО, Ханты-Мансийский 

АО – Югра, Челябинская область, Свердловская область, Санкт-Петербург, Московская область и Новосибирская 

область получили от 85 до 90 баллов, что отражает достаточно высокую плотность распределения потенциальных 

цифровых лидеров среди региональных социально-экономических систем [9]. 

Разрыв между регионами из числа потенциальных цифровых лидеров и аутсайдерами рейтинга существен-

ный, в перечень отстающих регионов включены субъекты, набравшие менее 40 баллов: Ненецкий АО, Курганская 

область, Тверская область, Тамбовская область и Республика Тыва. Данные регионы практически не участвуют в 

разработке и реализации ИТ-проектов, а их цифровая инфраструктура представлена результатами реализации фе-

деральных проектов в части подключения интернета в школах и создания пунктов обслуживания МФЦ. Ускоре-

ние технологического развития регионов-аутсайдеров возможно на основе межрегионального взаимодействия с 

регионами-лидерами, а также с помощью участия в федеральных проектах экономики данных [9]. 

Цифровое лидерство на уровне организации определяется уже рассмотренными параметрами цифрового 

лидерства государства, отрасли и региона – все три составляющие будут оказывать влияние на макроэкономи-

ческие (внешние) условия функционирования экономического субъекта, а также потенциал его цифровой 

трансформации. Внутренние возможности организации по достижению цифрового лидерства определяются ее 

цифровой зрелостью, финансовыми возможностями и стратегической концепцией развития. 

Безусловно, важное значение в достижение цифрового лидерства организации имеет потенциал дости-

жения цифрового лидерства субъектов реализации стратегической концепции – менеджеров и руководителей. 

Залогом успешности реализации концепции цифрового лидерства на уровне менеджера и/или руководителя 

является комплекс личных качеств, а также цифровых навыков и компетенций. 

Среди личных качеств потенциального цифрового лидера можно выделить гибкость и адаптивность, вы-

сокий уровень коммуникабельности, самообучение и саморазвитие, инновационность и креативность, лидер-

ское мышление. Необходимыми цифровыми навыками являются: междисциплинарность знаний и возможность 

функционировать в экосистеме, цифровая культура и грамотность, наставничество, разработка и реализация 

цифровых стратегий. К компетенциям цифрового лидера относятся умение оперативно формировать и коррек-

тировать управленческие решения с учетом меняющихся условий цифровой экономики, умение организовы-

вать коммуникационные связи в команде и поддерживать внутреннюю мотивацию и вовлеченность сотрудни-

ков, развивать цифровую культуру и грамотность сотрудников, создавать и стимулировать комфортную и без-

опасную рабочую атмосферу, умение находить и управлять талантами [7]. 

В целом, комплекс рассмотренных параметров цифрового лидерства позволяет сформировать целостное 

представление о возможностях реализации стратегической концепции развития в условиях перехода к цифро-

вой экономике и успешного функционирования в дальнейшей перспективе. При этом достижение цифрового 

лидерства может осуществляться как по восходящей, так и по нисходящей траектории иерархической структу-
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ры. Наиболее эффективным направлением цифровой трансформации является нисходящая траектория, когда на 

уровне государства принимаются необходимые решения, реализуется стратегическая концепция цифрового 

государства, а также формируется качественная цифровая инфраструктура. В таких условиях создаются объек-

тивные предпосылки для развития института цифрового лидерства на макро-, мезо- и микро- уровнях. 

Таким образом, реализация стратегической концепции развития в цифровой экономике обусловливает 

появление качественно новых требований к ключевым навыкам и компетенциям субъектов управления. В этой 

связи происходит трансформация института лидерства, на смену классическим моделям управления приходят 

гибкие и гибридные модели, а отставание в технологическом развитии создает препятствия для достижения 

эффективного экономического роста. Соблюдение иерархии параметров цифрового лидерства позволяет до-

стичь необходимого уровня эффективности стратегической концепции, а значит, решить цели и задачи постро-

ения цифровой экономики на любом уровне развития социально-экономической системы.  
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СОВРЕМЕННЫЕ БИЗНЕС-МОДЕЛИ, ОСОБЕННОСТИ И ТЕНДЕНЦИИ  
РЫНКА ЭЛЕКТРОННОЙ КОММЕРЦИИ 

MODERN BUSINESS-MODELS, KEY FEATURES AND TRENDS OF E-COMMERCE  
 

Аннотация. В условиях стремительной цифровизации и роста онлайн-торговли исследование особенностей электронной коммер-
ции, основных бизнес-моделей и тенденций данного сегмента приобретает особую актуальность. Цель работы – идентификация существу-

ющих бизнес-моделей электронной коммерции, ее ключевых особенностей и текущих тенденций развития, а также оценка характерных для 

исследуемой отрасли рисков. В ходе исследования применены методы системного и комплексного анализа, описательной статистики и др.  
Установлено, что сектор характеризуется высокой масштабируемостью, глобальным охватом, доминированием маркетплейсов и активным 

внедрением передовых технологий. Выявлены ключевые тренды: рост мобильной и социальной коммерции, персонализация предложений, 

развитие экосистем. Отмечены риски: изменчивость бизнес среды, высокая конкуренция и насыщенность рынка, киберугрозы, регулятор-
ные ограничения, дефицит квалифицированных кадров. Результаты подчеркивают необходимость гибких управленческих решений, адап-

тированных к динамике рынка, и могут быть использованы для оптимизации стратегий развития бизнеса. 

Abstract. In the context of rapid digitalization and the surge in online commerce, the study of the main business-models of e-commerce, its 
features and trends is becoming particularly relevant. The research aims to identify existing business-models of e-commerce, its core features and 

emerging trends, as well as evaluate sector-specific risks. The author uses methods of systemic and complex analysis, descriptive statistics, etc.  Key 

findings reveal that the sector is defined by its scalability, global coverage, dominance of digital marketplaces, and fast adoption of innovative tech-
nologies. Notable trends include the rise of mobile and social commerce, hyper-personalization of customer experiences, and the expansion of inter-

connected digital ecosystems.  However, the industry faces significant risks, including market volatility, intense competition, cybersecurity vulnera-

bilities, regulatory restrictions, and a shortage of qualified personnel. The results highlight that the adaptive management, responsive to market dy-
namics, is essential for business resilience. The insights can be used to optimize business strategies in the digital economy. 

Ключевые слова: электронная коммерция, электронный бизнес, цифровая трансформация. 
Keywords: e-commerce, electronic business, digital transformation. 
 

Введение 

В современных условиях значение интенсивного роста экономики непрерывно увеличивается на фоне 

развития новых технологий и ускоренного внедрения инноваций в хозяйственные процессы. Цифровые техно-

логии в значительной степени меняют традиционные подходы к бизнес-моделям и создают новые возможности 

получения прибыли. Сектор электронной коммерции стал одним из наиболее ярких примеров цифровой транс-

формации в современном бизнесе. Владельцы и менеджеры компаний видят в цифровизации путь к повыше-

нию конкурентоспособности бизнеса. Внедрение онлайн-продаж, использование больших данных для персона-

лизации предложений или переход на облачные системы планирования ресурсов предприятия помогают опти-

мизировать издержки и расширить аудиторию. Другими словами, сектор электронной коммерции представляет 

интерес как для инвесторов, ищущих возможность обеспечить высокую доходность своих вложений, так и для 

https://elibrary.ru/item.asp?id=44682082
https://elibrary.ru/item.asp?id=44682082
https://elibrary.ru/item.asp?id=48017278
https://elibrary.ru/contents.asp?id=48017267
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бизнесов, стремящихся к цифровой трансформации. Вместе с активно развивающимися цифровыми технологи-

ями изменяется и отрасль электронной коммерции, постоянно интегрирующая их в свою деятельность. Для 

принятия эффективных управленческих решений в данной сфере необходимо понимать и учитывать текущие 

особенности и тенденции развития электронной коммерции. 

Цель данного исследования состоит в выявлении существующих бизнес-моделей, определении отличи-

тельных черт и актуальных трендов развития сегмента электронной коммерции, идентификации преимуществ и 

рисков отрасли. 

Теоретический анализ 

В рамках исследования теоретических основ принятия управленческих решений в сегменте электронной 

коммерции применялись методы системного и комплексного анализа. Научная литература, посвященная анали-

зу сущности, основных видов и ключевых особенностей электронной коммерции, содержит большое количе-

ство работ российских и иностранных ученых. Вместе с тем, отсутствует единое теоретико-методологическое 

представление об электронной коммерции. Кроме того, внимание исследователей уделено преимущественно 

положительным сторонам цифровой трансформации и электронной коммерции, что не позволяет учитывать 

риски соответствующих бизнес-моделей при принятии управленческих решений. В связи с непрерывным рас-

ширением сферы электронной коммерции возрастает необходимость формирования целостного представления 

о ее содержании, что критически важно для дальнейших исследований.  

С точки зрения разработки и практической реализации современных бизнес-моделей цифровизация вы-

ступает очень весомым, зачастую решающим фактором. Новые технологические решения, основанные на до-

стижениях цифровизации, позволяют по-новому выстроить бизнес-процессы, включая обеспечение ускоренно-

го взаимодействия множества субъектов, в том числе посредством их объединения в единую информационную 

систему. Нельзя сказать, чтобы такие модели были принципиально новыми: так или иначе, их отдельные черты 

можно встретить в практике предпринимательской деятельности на протяжении очень длительного времени. 

Однако именно достижения цифровизации позволили реализовать в глобальном масштабе сетевой подход к 

организации бизнеса. 

Экономику, в основе которой лежит применение современных цифровых технологий, можно также назвать 

электронной [8]. В результате пандемии COVID-19 и вводимых по всему миру ограничений в целях минимизации 

ее последствий, большое количество людей столкнулось с необходимостью оставаться дома в течение продолжи-

тельного времени. Этот период определенно дал существенный импульс к ускоренному развитию цифровых тех-

нологий и электронной коммерции, в частности. Однако и после завершения пандемии данный сектор продолжил 

расти и развиваться во всем мире, что подчеркивает перспективность этого направления [14]. 

Электронная коммерция, которая, в свою очередь, является главным элементом электронного бизнеса, 

представляет собой деятельность по реализации товаров и услуг при помощи информационных технологий, 

предполагающую сетевое взаимодействие между продавцами и покупателями [14]. 

Наиболее широкое определение электронной коммерции можно встретить у П. Линдси: ведение любого 

бизнеса в цифровой форме [18]. 

Электронная коммерция, по мнению Б.А. Колтынюка, представляет собой особую деловую практику, 

основанную на электронных транзакциях, как правило, через интернет [13].  

В более технологичном ключе Т.С. Купревич определяет электронную коммерцию как процесс обмена 

ценностями в цифровом виде, осуществляемый через электронные интерфейсы, что позволяет интегрировать ин-

формацию между различными системами компаний, от операционных до производственных и логистических [7]. 

Д. Козье склонялся к пониманию электронной коммерции как составляющей электронной торговли [6]. 

О.А. Кобелев писал о ней как о «предпринимательской деятельности по осуществлению коммерческих опера-

ций с использованием электронных средств обмена данными» [5]. 

Сфера электронной коммерции характеризуется широким спектром бизнес-моделей: от платформ B2C 

(Business-to-Consumer) и B2B (Business-to-Business) до торговых площадок C2C (Consumer-to-Consumer) и сер-

висов на основе подписки (таблица 1). Каждая модель обладает своим набором преимуществ и рисков, позво-

ляя владельцам бизнеса выбирать возможности, соответствующие их риск-аппетиту, ожидаемой доходности и 

стратегическим целям. 
 

Таблица 1 – Модели электронной коммерции. 
Виды коммерции Правительство (G) Бизнес (B) Потребитель (C) 

Правительство (G) Координация (G2G) Информация (G2B) Информация (G2C) 

Бизнес (B) Гос. закупки (B2G) Оптовая торговля (B2B) Розничная торговля (B2C) 

Потребитель (C) Налоги (C2G) Фриланс, блогеры (C2B) Торговля (C2C) 

Источник: составлено автором 
 

B2B (Business to Business) – предполагает коммерческие отношения между двумя организациями посред-

ством онлайн-платформы. Зачастую применяется дистрибьюторами для закупки товаров у производителей с 

целью дальнейшей перепродажи.  

Модель B2C (Business to Consumer) характеризуется продажей товаров и услуг компаниями напрямую 

конечным потребителям при помощи интернета. Это самый массовый сегмент электронной коммерции, по-

скольку большинство людей так или иначе сталкивались с онлайн-покупками. Основное преимущество подоб-
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ных моделей электронной коммерции перед традиционными магазинами заключается в более низких операци-

онных издержках, что дает возможность бизнесу проводить более гибкую маркетинговую политику [1]. 

C2C (Consumer to Consumer) означает сделки между потребителями через онлайн-платформы, где по-

средник облегчает поиск контрагента и снижает риски. 

C2B (Consumer to Business) предполагает продажу потребителями товаров или услуг компаниям через 

интернет. Отличается от C2C тем, что покупателем выступает организация. 

Модель B2G (Business to Government) подразумевает сделки между компаниями и государством, в кото-

рых государство выступает в роли покупателя (например, госзаказы или подряды). 

C2G (Citizens to Government) – взаимодействие граждан с государством, чаще всего в виде уплаты нало-

гов онлайн. 

G2B (Government to Business) характеризует государственную поддержку бизнеса через онлайн-

платформы, включая госконтракты, регулирование и меры поддержки при открытии бизнеса. 

Модель G2C (Government to Citizens) обуславливает предоставление государством онлайн-сервисов для 

граждан, необходимых, например, для получения соответствующей информации. 

G2G (Government to Government) обозначает обмен информацией между государственными структурами 

через электронные сети для улучшения взаимодействия и координации их деятельности. 

Таким образом, были приведены и проанализированы различные подходы к определению электронной 

коммерции. Кроме того, были исследованы основные бизнес-модели, представленные в данном сегменте. Каж-

дая модель имеет свои преимущества и ограничения, понимание которых позволит менеджменту и другим 

стейкхолдерам компаний адаптировать методы анализа проектов в данной сфере и, как следствие, повысить 

качество и обоснованность принимаемых управленческих решений. 

Эмпирический анализ 

Для исследования ключевых особенностей и актуальных тенденций рынка электронной коммерции были 

использованы общие эмпирические методы в сочетании с факторным и кластерным анализом и описательной 

статистикой. Достоверность выводов обеспечивалась за счет использования в качестве эмпирической базы ана-

литических и отраслевых обзоров экспертных агентств, а также официальных финансовых результатов и иной 

раскрытой информации, предоставленной российскими и иностранными компаниями, работающими в сфере 

электронной коммерции. 

По некоторым данным, почти 2,8 млрд людей по всему миру совершают сегодня онлайн-покупки. Это 

составляет практически 33% мирового населения. Мировым лидером по количеству людей, осуществляющих 

интернет покупки, является Китай (примерно 905 млн человек). За ним следуют США с 288,5 млн человек [17]. 

Говоря о наиболее популярных категориях товаров в мировых интернет-покупках, первое место занима-

ет электроника и бытовая техника. Второе и третье места приходятся на одежду и продукты питания соответ-

ственно (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Прогноз наиболее популярных категорий онлайн-покупок в мире в 2025 г. 

Категория товаров Объем покупок 

Цифровая и бытовая техника 922,5 $млрд 

Одежда и обувь 760 $млрд 

Продукты питания 708,8 $млрд 

Оборудование для ремонта 220,2 $млрд 

Мебель и товары для дома 220,1 $млрд 

Медиа 193,9 $млрд 

Красота и здоровье 169,6 $млрд 

Источник: составлено автором на основе [20] 
 

Анализируя североамериканский рынок электронной коммерции, можно отметить его высокую концен-

трацию. В США по доле рынка со существенным отрывом лидирует Amazon (37,6%), второе место занимает 

Walmart (6,4%) [15]. 

Объем продаж российского сектора электронной коммерции за 2024 год достигнет уровня 9-11 трлн руб-

лей [10]. При этом, на маркетплейсы в электронной коммерции приходится больше 80% (рисунок 1). Данный 

факт может свидетельствовать о том, что более мелким ритейлерам необходимо рассматривать тактику парт-

нерства с крупными платформами. 

По прогнозам, ежегодный прирост объема российского рынка электронной коммерции с 2023 года по 

2027 составит 13,43% [4]. Ожидается, что рост сектора электронной коммерции будет происходить благодаря 

расширению географии присутствия, вовлечения новых категорий потребителей, и расширения ассортимента, в 

том числе за счет крупногабаритных изделий, скоропортящихся продуктов и товаров питания от региональных 

производителей. Помимо прочего, данные процессы способствуют интеграции электронной коммерции в эко-

номику регионов РФ, образуя возможности для развития логистики и малого бизнеса. 

Кроме того, необходимо отметить, что практически 97% интернет-покупок реализуется через отечественные 

компании (рисунок 2), тогда как в 2017 году на трансграничную онлайн-торговлю приходилось около 36% [10]. 

На фоне усиливающегося санкционного давления на Россию и ухода ряда брендов из страны многие то-

вары стали ввозиться путем параллельного импорта, одним из основных каналов реализации которого высту-

пают маркетплейсы, что также способствовало укреплению их позиций. 
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Рисунок 1 – Лидеры по обороту онлайн-торговли в России. 
(Источник: составлено автором на основе [9]) 

 

 
 

Рисунок 2 – Динамика розничных интернет-продаж в России в 2023 году, млрд руб. 
(Источник: составлено автором на основе [3]) 

 

Согласно статистике, клиенты российского рынка электронной коммерции представлены каждым типом 

потребителей: десятая часть приходится на премиум-сегмент, средний ценовой сегмент составляет около 20%, а 

доля покупателей в бюджетной категории– примерно 55%. Кроме того, наблюдается увеличение количества 

покупателей с доходами ниже прожиточного минимума (~ 20%) [11]. 

Для отечественного рынка характерна универсальность бизнес-моделей. Не только розничные сети стре-

мятся выйти в онлайн, но и онлайн ритейлеры открывают розничные магазины. Другими словами, российский 

ритейл отличает наличие гибридного формата торговли. Важным направлением развития для ключевых игро-

ков рынка является расширение своей региональной инфраструктуры. В частности, открытие пунктов доставки 

в регионах, где традиционные розничные сети развиты слабо, приводит к существенному росту объемов он-

лайн-продаж. Рост социальной коммерции, подвида электронной коммерции, использующего социальные сети 

и медиа для взаимодействия с клиентами и облегчения онлайн-торговли, является одним из главных трендов в 

интернет-торговле. 

Развитие в настоящее время получает и бизнес-модель быстрой коммерции, которая предполагает до-

ставку заказанной продукции в течение 15-30 минут за счет взаимодействия с курьерами на основе субконтрак-

тинга. Для подобных бизнес-моделей крайне важна близость расположения мест хранения товара к клиентам. 

Данная концепция способна существенно сократить сроки доставки и, как следствие, значительно повысить 

качество клиентского опыта [16]. Другой концепцией, ориентированной на повышение качества клиентского 

опыта выступает также и возможность покупателей в режиме реального времени удаленно взаимодействовать с 

продавцом путем чата, видеозвонков, фото и видеодемонстрации товаров, что повышает степень интерактивно-

сти процесса покупки товаров и услуг. 

Кроме того, быстрое внедрение мобильной коммерции (m-commerce) открывает перед инвесторами ши-

рокие возможности для выхода на растущий рынок пользователей мобильных устройств. Поэтому наличие оп-

тимизированных мобильных сервисов с удобными интерфейсами может стать дополнительным конкурентным 

преимуществом для компаний. 

Другой тренд связан с интеграцией финансовых сервисов, например, рассрочек, перепродажей товаров, а 

также с продажей услуг (включая туристические, услуги ремонта и т.д.). Кроме этого, развитие получают и 

продажи рекламных услуг. Объединение технологий интернет-торговли, финансовых услуг позволяет компа-

ниям создавать собственные экосистемы. 

Трансформация платформ электронной коммерции за счет рекламных площадок в полноценные медий-

ные пространства позволяет компаниям получать дополнительный доход и компенсировать растущие операци-

онные расходы. 
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Важным трендом на рынке электронной коммерции является широкое использование новых технологий 

(рисунок 3). Искусственный интеллект в настоящее время используется онлайн-ритейлерами при создании ре-

кламного контента, персонализации предложений, повышения качества и скорости клиентской поддержки, а 

также автоматизации прочих задач. Например, инструменты автоматизации бухгалтерского учета способны 

существенно улучшить эффективность управления процессами продаж [12]. Важно отметить, что передовые 

технологии также используются компаниями электронной коммерции для снижения рисков. Например, техно-

логии блокчейна и децентрализованных финансов применяются в целях повышения прозрачности и безопасно-

сти транзакций [19]. 
 

 
 

Рисунок 3 – Популярность новых технологий в российском секторе электронной коммерции. 
(Источник: составлено автором на основе [12]) 

 

В мире электронной коммерции данные играют решающую роль. Онлайн платформы генерируют огром-

ные объемы данных о поведении клиентов, их предпочтениях и моделях совершения покупок, которые могут 

быть использованы для принятия обоснованных бизнес-решений. Данное преимущество позволяет достаточно 

глубоко анализировать текущие потребительские тенденции, оптимизировать маркетинговые стратегии и выяв-

лять возможности для роста бизнеса. Кроме того, возможность отслеживать ключевые показатели эффективно-

сти в режиме реального времени позволяет менеджменту внимательно следить за операционными показателями 

и своевременно вносить коррективы в бизнес-процессы для получения максимальной прибыли. 

Одной из наиболее привлекательных особенностей электронной коммерции является присущая ей мас-

штабируемость. В отличие от традиционных розничных магазинов, которые ограничены физическим простран-

ством и географическим расположением, платформы электронной коммерции могут быстро масштабироваться 

с относительно минимальными дополнительными затратами. Такая масштабируемость позволяет компаниям 

расширять клиентскую базу, наращивать ассортимент предлагаемых продуктов. Кроме того, такая масштабиру-

емость бизнеса облегчает выход компаний на новые рынки, что означает возможность существенного роста 

прибыли и доли рынка. 

Несмотря на то, что электронная коммерция предоставляет множество возможностей, ей свойственны и 

определенные риски, включая угрозы кибербезопасности, высокую насыщенность рынка, регуляторные риски. 

Кроме того, быстро развивающийся сектор электронной коммерции требует от бизнеса гибкости и адаптивности. 

Однако, проводя тщательную юридическую экспертизу и оставаясь в курсе отраслевых тенденций, становится 

возможным снизить эти риски и извлечь выгоду из возможностей, которые предлагает электронная коммерция. 

Помимо прочего, большое количество компаний может столкнуться с трудностями найма и удержания 

сотрудников, обладающих необходимыми навыками и компетенциями в сфере технологий, дизайна и бизнес-

процессов, особенно на фоне сложной ситуации на рынке труда и росте заработных плат, что является важным 

условием достижения эффективного присутствия в электронной коммерции. 

Сложность может заключаться также и в расчете окупаемости инвестиций за счет необходимости совер-

шенствования существующих методов принятия инвестиционных решений и их адаптации к реалиям сектора 

электронной коммерции. 

Таким образом, электронная коммерция – это многогранная и динамично развивающаяся сфера принятия 

управленческих решений, предлагающая инвесторам широкий спектр возможностей для роста, инноваций и 

диверсификации. Характерные для нее масштабируемость, глобальный охват, использование больших данных, 

и разнообразие бизнес-моделей делают данный сектор привлекательным вариантом для тех, кто стремится из-

влечь выгоду из цифровой трансформации розничной торговли. 

Результаты исследований 

По результатам исследования получены следующие выводы теоретического и практического характера: 

1. В научной среде нет единой точки зрения на понятие электронной коммерции. Были рассмотрены 

различные подходы к определению электронной коммерции, от более широких к более специализированным. В 

рамках дальнейших исследований предлагается понимать под электронной коммерцией деятельность по реали-

зации товаров и услуг при помощи информационных технологий, предполагающую сетевое взаимодействие 

между продавцами и покупателями.  

2. Электронная коммерция является быстрорастущим рынком, выступает одним из главных драйверов 
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экономического роста стран. 

3. Для сектора электронной коммерции характерно широкое разнообразие бизнес-моделей. При этом, в 

России довольно популярен гибридный формат коммерции, предполагающий наличие как электронных, так и 

традиционных магазинов. 

4. Важными критериями успешности предприятий электронной коммерции могут выступать такие каче-

ственные факторы, как наличие развитой экосистемы, узнаваемость бренда и т.д. Перспективным выглядит 

разработка и развитие подходов к количественной оценке подобных факторов с целью увеличения точности 

количественных моделей анализа электронной коммерции и, как следствие, повышения эффективности управ-

ленческих решений в данной области. 

5. Для проектов в области электронной коммерции характерна высокая степень неопределенности и из-

менчивости условий, во многом обусловленная быстрой интеграцией участниками рынка новых технологий, 

сильной конкуренцией. По этой причине рекомендуется использовать и развивать гибкие методы принятия 

управленческих решений, в том числе с применением машинного обучения и искусственного интеллекта. С 

учетом значительной роли технологий в данном секторе, при количественной оценке проектов электронной 

коммерции перспективным выглядит использование в подходов к анализу ИТ-проектов. 

6. Наиболее распространенными технологиями среди компаний-представителей электронной коммер-

ции выступают анализ больших данных и роботизация. Популярность также активно набирает использование 

чат-ботов. Значительным потенциалом для развития электронной коммерции обладают технологии искусствен-

ного интеллекта. Представляется, что менеджменту компаний целесообразно рассмотреть возможность разви-

тия этих технологий, инвестирования в данные направления в рамках своих компаний c целью поддержания 

конкурентоспособности бизнеса. 

Говоря об основных особенностях электронной коммерции, имеющих значение с точки зрения принятия 

управленческих решений, было выявлено, что для данной отрасли характерна масштабируемость, глобальный 

охват, использование больших данных, разнообразие бизнес-моделей и высокая технологичность бизнеса в целом. 

Помимо прочего в ходе исследования были отмечены следующие тенденции на рынке электронной коммерции: 

1. Высокая консолидация рынка (большая часть рынка приходится на маркетплейсы). В России практи-

чески весь объем рынка приходится на отечественные компании.  

2. Доминирующая доля определенных товаров (бытовая техника, электроника, одежда) при наличии 

других более узких, но активно развивающихся категорий продукции и услуг (продукты питания, медикамен-

ты, косметика). 

3. Вовлечение в онлайн-покупки и продажи людей с различными уровнями доходов. 

4. Тренд на персонализацию предложений, превращение платформ в полноценные медийные и реклам-

ные пространства. 

5. Возрастающая степень интерактивности процесса покупки товаров и услуг 

6. Развитие социальной и быстрой коммерции. 

7. Растущее значение мобильного рынка. 

8. Создание целых экосистем на базе платформ электронной коммерции. 

9. Широкое применение технологий машинного обучения и искусственного интеллекта в целях глубо-

кой аналитики и прогнозирования, а также оптимизации издержек.  

Среди потенциальных рисков, связанных с исследуемым сектором, стоит упомянуть потребность в высо-

коквалифицированных кадрах и требования к гибкости бизнеса ввиду высокой технологичности отрасли, необ-

ходимость соблюдения строгих нормативных требований и условий кибербезопасности, сильную рыночную 

конкуренцию. 

Заключение 

В целях развития методов принятия управленческих решений в сфере электронной коммерции и повы-

шения их эффективности необходимо принимать во внимание специфику и ключевые особенности данного 

сектора, а также характерные для него риски. 

В рамках исследования были рассмотрены основные модели электронной коммерции. Выделенные в хо-

де анализа текущего состояния рынка электронной коммерции его характерные черты и актуальные тенденции 

развития, а также риски, целесообразно учитывать при совершенствовании и разработке новых подходов к ка-

чественному и количественному анализу компаний, проектов в рассматриваемом секторе. Результаты исследо-

вания могут быть использованы при подготовке методик принятия маркетинговых, инвестиционных и других 

управленческих решений, в том числе связанных с вопросами цифровой трансформации бизнеса. Дальнейшие 

исследования предлагается проводить в направлении совершенствования существующих качественных и коли-

чественных методов анализа электронной коммерции, разработке комплексной методики принятия управленче-

ских решений в исследуемом секторе, в том числе с использованием искусственного интеллекта. 
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ИНТЕГРАЦИЯ ЦИФРОВЫХ ПЛАТФОРМ В БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ ПРЕДПРИЯТИЯ:  
ВЛИЯНИЕ НА КАЧЕСТВО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА И ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ 

INTEGRATION OF DIGITAL PLATFORMS INTO BUSINESS PROCESSES OF AN ENTERPRISE:  
IMPACT ON THE QUALITY OF MANAGEMENT ACCOUNTING AND DECISION-MAKING 

 

Аннотация. В условиях развития современных информационных технологий формируются новые потребности в организации бизнес-
процессов хозяйствующих субъектов. Цифровая экономика, характеризующаяся как система хозяйственной деятельности, основанная на 

применении цифровых технологий и охватывающая такие аспекты, как электронная коммерция и использование электронных денежных 

средств, непосредственно накладывает определенные требования к практике постановки и реализации управленческих технологий и в том 
числе управленческого учета. Неотъемлемой частью цифровой экономики являются цифровые платформы, которые представляют собой 

систему продвинутой коммуникации между всеми заинтересованными сторонами: потребителями, производителями, партнерами, 

контролерами и др. В этой связи дифференциация целей использования цифровых платформ хозяйствующими субъектами представлена 
широким диапазоном данных. В данной статье интеграция цифровых платформ в бизнес-процессы организации рассматривается на примере 

субъектов строительной отрасли. Цифровизация оказывает большое влияние на строительный сектор, так как ускорение проектирования и 

строительства способствует реализации национальных целей в области жилья и инфраструктуры, снижению себестоимости работ за счет 
точного планирования и контроля, повышению производительности труда. В статье рассмотрена практика использования информационной 

системы управления (ИСУП) на примере хозяйствующих субъектов строительной отрасли. Обозначены преимущества в рамках организации и 

построения системы управленческого учета на предприятии в условиях интеграции цифровых платформ в бизнес-процессы. Выделены барьеры 
(внешние и внутренние вызовы) внедрения цифровизации в практическую деятельность современных организаций. 

Abstract. With the development of modern information technology, new needs are emerging for organizing business processes at economic 

entities. The digital economy, defined as a system of economic activity based on the use of digital technologies and encompassing aspects such as e-
commerce and the use of electronic money, directly imposes certain requirements on the development and implementation of management technologies, 

including management accounting. An integral part of the digital economy are digital platforms, which represent a system of advanced communication 

between all stakeholders: consumers, producers, partners, controllers, etc. In this regard, the differentiation of the purposes of using digital platforms by 
economic entities is represented by a wide range of data. This article examines the integration of digital platforms into an organization's business processes 

using the example of entities in the construction industry. Digitalization has a significant impact on the construction sector, as accelerated design and 

construction contributes to the implementation of national goals in housing and infrastructure, a reduction in the cost of work through precise planning and 
control, and an increase in labor productivity. This article examines the practice of using an information management system (IMS) using the example of 

economic entities in the construction industry. The advantages of organizing and building a management accounting system at an enterprise in the context 

of integrating digital platforms into business processes are outlined. Barriers (external and internal challenges) to the implementation of digitalization in 
the practical activities of modern organizations are highlighted. 

Ключевые слова: цифровая экономика, бизнес-процессы, строительная отрасль, цифровая платформа, экосистема. 

Keywords: digital economy, business processes, construction industry, digital platform, ecosystem. 
 

https://www.vedomosti.ru/analytics/krupnyy_plan/
https://cyberleninka.ru/


 584   Всероссийский журнал 
 

Введение 

С развитием информационных технологий и их интеграцией в экономические процессы сегодня 

формируются новые формы организации хозяйственной деятельности, такие как онлайн-магазины, виртуальные 

банки, электронные платежные системы, а также появились цифровые аналоги традиционных денежных средств, 

именуемые виртуальными валютами, что, в конечном счете, привело к формированию новой отрасли, которая 

получила название «цифровая экономика».  

С научной точки зрения, цифровую экономику можно охарактеризовать как систему хозяйственной 

деятельности, основанную на применении цифровых технологий и охватывающую такие аспекты, как 

электронная коммерция и использование электронных денежных средств [1]. Основу современной цифровой 

экономики составляют цифровые сервисы, которые обеспечивают продажу товаров и услуг в электронном 

формате, а также осуществляют расчеты между участниками сделок с использованием виртуальных финансовых 

инструментов. 

Цифровая экономика не только меняет формат взаимодействия между личностью, обществом и 

государством, но и задает новые вызовы образовательной системе, что требует формирования компетенций, 

необходимых для анализа, обработки и применения больших объемов информации, а также для проектирования 

новых процессов и технологий в условиях стремительных изменений глобальной среды [2]. 

Современный бизнес функционирует в условиях цифровой экономики. Цифровизация бизнеса, как 

актуальное явление современной экономики, предполагает трансформацию бизнес-процессов компании, 

сопровождающуюся внедрением цифровых технологий практически во все хозяйственные операции, что во 

многом способствует повышению производительности предприятия и улучшением отношений с контрагентами [3]. 

Ряд отечественных ключевых компаний, зарекомендовавших себя в сегменте внедрения цифровых 

платформ и экосистем, несмотря на определенные отличия в применяемых подходах и алгоритмах, сходятся во 

мнении относительно наиболее существенных преимуществ, на которые могут рассчитывать субъекты, идущие 

по пути внедрения актуальных цифровых решений [4].  

Среди наиболее заметных из них следует отметить бесспорное повышение эффективности основных и 

обеспечивающих бизнес-процессов главным образом за счет сокращения временных затрат и снижения количестве 

и качестве потенциальных ошибочных решений при одновременной экономии корпоративных бюджетов в части 

расходов на персонал. Следующий серьезный аспект касается подтвержденного расширения окна возможностей в 

сфере обеспечения доступа на ранее недоступные рынки или группы потребителей, что позитивно отражается на 

объемах и номенклатуре производимых товаров и услуг. Наконец, необходимо констатировать и более высокое 

качество взаимодействия с клиентами и контрагентами в условиях цифровой реальности, что позитивно отражается 

на сроках и объективности реагирования в условиях динамичной рыночной среды. 

Согласно данным Deloitte, около 30% компаний сталкиваются с трудностями внедрения цифровых 

технологий из-за недостатка обученного персонала, при этом около 60% испытывают трудности от того, что 

сотрудники компаний сопротивляются данным изменениям [5]. Конкуренция производителей товаров и услуг 

сместила свой вектор влияния в цифровое пространство, поскольку именно цифровые экосистемы и платформы 

обеспечивают быстрый доступ к широкому кругу потребителей.  

Дифференциация целей использования цифровых платформ хозяйствующими субъектами представлена 

широким диапазоном данных (рисунок 1) [6].  
 

 
 

Рисунок 1 – Дифференциация бизнес-целей использования цифровых платформ  

и экосистем хозяйствующими субъектами 
 

Рассмотрим интеграцию цифровых платформ в бизнес-процессы организации на примере строительной 

отрасли. 

Анализ актуальных источников позволяет констатировать наличие растущего тренда в части реализации 

цифровых технологий субъектами строительной отрасли. Объем вложений в обозначенной сфере в ближайшие 

три года должен перешагнуть порог в 130 млрд, что составляет около 400 % от объемов финансирования по 

состоянию на 2025 год. Фактически речь идет о серьезном потенциале опережающего развития рассматриваемой 

отрасли хозяйства в сравнении с общими показателями экономики страны. [7]. Отдельного упоминания 
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заслуживает тот факт, что установленные Президентом и Правительством РФ национальные цели развития в 

части объемов обеспечения граждан жильем, представленные, помимо прочего, и в региональных программах 

реновации жилого фонда, а также в рамках значительных инфраструктурных проектов [8], оказывают 

значительный «поддерживающий» эффект в части количественных и качественных параметров 

функционирования отечественного строительного сектора. 

Вместе с тем, если сравнивать уровень цифровизации отечественной строительной отрасли с 

аналогичными показателями, характерными для наиболее развитых государств, то результаты сравнения будут 

явно не в пользу отечественных специалистов, что в первую очередь относится к таким аспектам, как технологии 

обеспечения безопасного производства, соблюдения плановых сроков и контроль качества. При этом, в 

актуальных исследованиях последних лет все шире представлена позиция, в рамках которой отмечается тяготение 

отечественных строителей от доминирования «модных» технологий в сторону прагматичных направлений, 

обладающих высоким потенциалом достижения оптимального бизнес-эффекта [7]. Дополнительным аргументом 

в пользу преобладания «прагматичных» решений выступает тот факт, что 2/3 представителей девелоперского 

сообщества предпочитают услуги внешних специалистов при разработке и внедрении соответствующих 

цифровых решений и не менее половины из числа опрошенных руководствуются при принятии решений итогами 

предварительной оценки планируемых к получению результатов [7]. 

Цифровизация оказывает большое влияние на строительный сектор. В частности, ускорение 

проектирования и строительства способствует реализации национальных целей в области жилья и 

инфраструктуры, снижению себестоимости работ за счет точного планирования и контроля, повышению 

производительности труда, например, компании «Самолет» увеличила данный показатель на 57% за три года [7]. 

Таким образом, цифровая трансформация в России является стратегической необходимостью в целях 

достижения национальных целей и повышения конкурентоспособности. Компании, инвестирующие в 

цифровизацию, повышают эффективность, снижают издержки и улучшают качество выполненных работ и 

оказываемых услуг.  

Цифровизация бизнес-процессов представляет собой системное взаимодействие элементов комплексной 

системы интеграции цифровых продуктов во все сферы деятельности компании. Эффективность бизнеса-

процессов напрямую зависит от цифровых преобразований внутри компании, поскольку данные процедуры 

позволяют не только ускорить выполнение повседневных задач, а также сократить время принятия 

управленческих решений на основе анализа данных. Цифровизация бизнес-процессов также позволяет 

оптимизировать коммуникационное взаимодействие между центрами ответственности и оптимизировать 

издержки компании путем внедрения автоматизированных и роботизированных линий, что находит отражение в 

системе управленческого учета. 

В этой связи можно заключить, что цифровизация бизнес-процессов современных организаций дает 

несомненное конкурентное преимущество не только по внешним факторам (по привлечению клиентов), а также 

по внутренним управленческим технологиям (сокращение времени на анализ данных для управленческих целей, 

оптимизация внутриструктурного управления). 

Методы 

Методологическим фундаментом и информационной базой представленного исследования является 

использование методов анализа и синтеза, применение системного подхода к рецензированию трудов зарубежных 

и отечественных ученых-практиков, содержащих аналитические выводы, теоретические разработки и решение 

комплексных задач в области содержания механизмов интеграции цифровых платформ в бизнес-процессы 

организации и ее влияния на качественные характеристики системы управленческого учета и принятие решений. 

Результаты, обсуждение 

Выше отмечалось, что строительная сфера способна выступать в качестве наглядного примера результатов 

постановки и внедрения передовых цифровых решений как элементов инновационных экосистем. Названные 

итоги позволяют с достаточно высокой степенью объективности констатировать наличие или отсутствие 

релевантных показателей, призванных отразить состояние и качественные характеристики реализуемых 

представителями девелоперского сообщества управленческих учетных процедур направленных как во вне 

предприятия, так и служащих исключительно целям функционирования самого производителя. 

Анализ актуальной хозяйственной практики свидетельствует о высокой степени активности не только 

участников корпоративного сегмента, но и государства, по вектору внедрения специализированных цифровых 

решений, в числе которых значимая роль отведена информационной системе управления строительными 

проектами (ИСУП). Потенциал обозначенного решения заключается в автоматизации управления проектами, 

причем различные направления деятельности, как то финансовый учет, согласование документации и контроль 

выполнения этапов строительства, получают согласованное отражение в рамках обозначенной 

автоматизированной системе не только в горизонте внутрихозяйственной деятельности девелопера, но и на 

уровне взаимодействия с муниципальными, региональными и федеральными органами, что позволяет 

рассчитывать на значительную оптимизацию усилий всех заинтересованных субъектов. 

Используя потенциал административного ресурса, Минстрой России фактически обязал подрядчиков и 

проектировщиков, задействованных в рамках государственных и муниципальных контрактов, функционировать с 

использованием разработанной ведомством информационной системе управления строительными проектами 

(ИСУП), в обязательном порядке с 2025 года. Ведомство рассчитывает на достижение таких эффектов, как 
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оптимизация документооборота, повышение прозрачности, предсказуемости взаимодействия между всеми 

участниками строительства, что позволяет рассчитывать на существенное повышение эффективности в 

реализации проектов как на локальном, региональном и на федеральном уровнях.  

Одним из существенных признаков ИСУП как самостоятельной цифровой платформы, интегрированной с 

внешними информационными системами (ВИС), является возможность пользователя обеспечивать сквозной 

транзит исполнительной документации, ведение общего журнала работ, оформление актов освидетельствования 

скрытых работ (АОСР) и актов освидетельствования ответственных конструкций (АООК). Наряду с этими 

возможностями пользователям представляется возможность загрузки паспортов и исполнительных схем. 

Цифровая среда реализации обозначенных процедур значительно оптимизирует алгоритм передачи данных от 

подрядчика к госзаказчику. 

Среди несомненных преимуществ реализации решений на базе ИСУП чаще всего в источниках 

указываются следующие [9,10]:  

1. Значительная экономия времени на этапе подготовки документации, что достигается посредством 

преобладания электронного документооборота, создающего больше возможностей в части автоматизации 

рутинных процессов посредством более высокой степени доступности актуальных шаблонов и печати требуемых 

документальных форм. 

2. Серьезная экономия финансовых ресурсов за счет исчерпания необходимости в печати и хранении 

бумажных форм отчетности и проектной документации. 

3. Цифровой формат данных в рамках проекта значительно оптимизирует алгоритмы проверки и 

контроля со стороны госзаказчиков и позитивно отражается на показателях рисков потери или повреждения 

отчетной и проектной документации. 

4. Достаточно высокие темпы обучения специалистов, обеспечивающих эффективное распространение и 

внедрение элементов системы, что позитивно отражается на задействовании предоставляемого ей потенциала в 

хозяйственный оборот заинтересованных субъектов. 

Вышеприведенные преимущества ИСУП подтверждаются результатами внедрения в целом ряде 

субъектов РФ, включая Свердловскую область и Хабаровский край, что нашло свое отражение в 

апробированных алгоритмах контроля проектной документации и продемонстрировали высокую степень 

готовности в аспекте потенциала масштабирования на региональном и федеральном уровнях. 

С другой стороны нельзя обойти вниманием и негативные аспекты обозначенной системы: прежде всего 

разработчикам и субъектам, отвечающим за внедрение ИСУП приходится принимать во внимание высокую 

требовательность внедряемой системы к специализированному программному обеспечению и мощностным 

параметрам вычислительных ресурсов. 

Данные требования, в свою очередь, обусловливают потребность к специально подготовленным кадрам, 

что не может не отражаться на финансовых и временных расходах, стремящихся к значительному росту в 

сравнении с ранее существовавшими параметрами. Наконец, временные параметры постановки ИСУП 

находятся в существенной зависимости от уровня цифровой зрелости регионов и разработанной региональной 

системой нормативных установлений. Полагаем, что обозначенная совокупность обстоятельств обусловливает 

не в последнюю очередь некоторое отставание отдельных регионов, для которых внедрение ИСУП до сих пор 

представлено достаточно фрагментарным обучением отдельных сотрудников и фактическим введением в 

систему некоторых строительных объектов, находящихся в различных стадиях готовности. Кроме того, не все 

регионы способны обеспечить требуемый уровень интеграции в существующие платформенные решения, что 

обусловлено в первую очередь значительным увеличением финансовых запросов на внедренческие процедуры. 

Следует подчеркнуть, что обозначенные сложности не способны заблокировать курс отечественной 

строительной отрасли на дальнейшую цифровизацию, тем более, что в соответствие с рядом программных 

документов на федеральном уровне уже в течение ближайших 5 лет доля объектов по которым проектная и 

иная обязательная документация готовится и представляется как цифровой информационный массив, должна 

превысить ½, что детерминирует потребность в ИСУП для подавляющего большинства адекватных участников 

рынка строительных услуг.   

Таким образом ИСУП Минстроя России можно рассматривать в качестве перспективного направления 

совершенствования отечественной строительной отрасли, так как данное цифровое решение предлагается в 

качестве неотъемлемого компонента профессиональной деятельности подрядчиков и проектировщиков в 

рамках контрактов для объектов с государственным участием. То есть субъекты, отвечающие обновленным 

требованиям, вправе рассчитывать на определенные преференции при реализации госзаказа в условиях 

цифровой трансформации. Интеграция цифровых платформ в бизнес-процессы имеет неоспоримые 

преимущества в рамках организации и построения системы управленческого учета на предприятии [11, 12]: 

1. Предприятия, обеспечившие требуемый уровень внедрения цифровых решений, вправе рассчитывать 

на оптимизацию внутриорганизационных процессов благодаря сокращению временных потерь на этапе проекта 

и согласования документации, что не может не найти позитивного выражения в экономии ресурсов. 

2. Обеспечивается значительный рост прозрачности и предсказуемости взаимодействия с партнерами и 

контрагентами. 

4. Предприятие обеспечивает себе комфортное положение в условиях высококонкурентной среды 

посредством таких инновационных инструментов, как технология информационного моделирования зданий 
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(BIM) и информационная система управления строительными проектами (ИСУП). 

Вместе с тем, как уже отмечалось выше, реализация дисциплинированными участниками девелоперского 

сообщества вполне своевременных инициатив государственных структур в части оперативного внедрения 

инновационных решений неизбежно ставило перед строительным сообществом ряд непростых вопросов: 

1. Первая группа обусловлена необходимостью изыскания дополнительных финансовых ресурсов на 

достаточно объемные разовые статьи расходов, охватывающих специализированную подготовку персонала, а 

также приобретение и дальнейшее сопровождение необходимого программного обеспечения, 

продемонстрировавшего потенциал существенного удорожания стоимости владения в условиях волатильности 

внешних факторов социально-политического содержания. 

2. Отсутствие в достаточном количестве квалифицированных сотрудников, владеющих навыками работы 

с новыми системными продуктами. 

3. Наличие технических сложностей в период реализации этапа интегрирования  цифровых платформ в 

другие технологические процессы. 

4. Необходимость приспособления к изменяющимся требованиям законодательства. 

В этой связи можно отметить, что данный опыт практического внедрения цифровых решений в 

компании во многом способствует оптимизации эффективности деятельности субъекта хозяйствования, что 

развивает возможности организации по подготовке к внедрению цифровых технологий в целом по отрасли. 

Помимо всего прочего, в целях успешного развития и реализации хозяйственных связей необходимо в 

дальнейшем продолжение процесса сокращения издержек. 

Таким образом, принимаемые на законодательном уровне документы и инициативы в области 

цифровизации строительной отрасли России показывают широкоформатный подход к модернизации и 

повышению эффективности процессов. Они направлены на создание прозрачной и интегрированной системы, 

которая отвечает современным требованиям и способствует устойчивому развитию отрасли. Практические 

примеры успешного внедрения инициатив демонстрируют реальные преимущества цифровизации, такие как 

сокращение сроков строительства, снижение издержек и улучшение качества управления проектами. Несмотря на 

активное продвижение инициатив, существуют барьеры, которые требуют особого внимания.  

В перспективе цифровизация строительной отрасли должна привести к созданию полностью прозрачной 

экосистемы, в которой все участники смогут взаимодействовать через цифровые платформы, что обеспечит 

снижение временных и финансовых затрат, повышение качества строительства и устойчивое развитие отрасли. 

Успешность реализации рассмотренных инициатив зависит от целого ряда факторов, в том числе от уровня 

технологической зрелости отрасли, готовности участников рынка к изменениям, наличия квалифицированных 

кадров, а также степени поддержки со стороны государства. Более того, анализ государственных инициатив 

позволяет выявить как позитивные аспекты цифровизации, так и существующие барьеры, которые необходимо 

преодолеть для достижения поставленных целей. 

Практические примеры внедрения цифровых продуктов в организации строительной отрасли рассмотрим 

ниже. В рамках пилотного проекта по строительству жилого дома в Южно-Сахалинске компания разработала 

цифровую модель здания (таблица 1). 
 

Таблица 1 – Внедрение в практическую деятельность ООО «КИТ-Сахалин» технологии 

информационного моделирования зданий (BIM) 
До внедрения BIM После внедрения BIM 

Проектирование занимало больше времени из-за необходимости 

ручной проверки чертежей 

Сокращение времени на проектирование на 15% 

Высокая вероятность ошибок в проектной документации 

(например, пересечения инженерных систем) 

Уменьшение количества ошибок на этапе проектирования на 30-40%. Более точный 

расчет материалов снизил перерасход ресурсов 

Сложности в согласовании изменений между участниками проекта Улучшение координации между участниками проекта после предоставления доступа 

к актуальной информации в режиме реального времени 
 

С начала 2024 года компания подключила ИСУП для управления строительными процессами, в том 

числе работа с государственными заказами (таблица 2). 
 

Таблица 2 – Внедрение в практическую деятельность ООО «КИТ-Сахалин» информационная система 

управления строительными проектами (ИСУП) 
До внедрения ИСУП После внедрения ИСУП 

Долгие сроки согласования документов с государственными 

заказчиками 

Сокращение времени на согласование документов с заказчиком на 20% 

Высокие расходы на бумажный документооборот Уменьшение затрат на печать и хранение бумажных документов 

Сложности с контролем сроков выполнения этапов строительства Повышение понятности процессов в результате ведения электронного 

документооборота 
 

Таким образом в отношении этапов проекта реконструкции водозаборов в Сахалинской области верным 

представляется утверждение относительно обеспечения сквозного контроля в цифровом формате, что 

позитивным образом отражается на оперативности реализации конкретного проекта. Позитивным 

представляется и внедрение ООО «КИТ-Сахалин» цифрового платформенного решения в целях автоматизации 

процесса закупок и контроля за исполнением контрактов (таблица 3). Результатом анализа объективных 

показателей итогов внедрения передовых цифровых платформенных решений является вывод о восходящем 

тренде в части эффективности деятельности предприятия. 
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Таблица 3 – Внедрение в практическую деятельность ООО «КИТ-Сахалин» цифровой платформы  
До внедрения цифровой платформы После внедрения цифровой платформы 

Процесс определения поставщиков занимал длительное время Временной промежуток, отводимый на обработку заявок сократился 
на 30% 

Степень рисков несоответствия приобретаемых материалов 

требованиям проекта допускал высокие предельные значения 

Снижение рисков срыва поставок от контрагентов через механизмы 

повышение точности и объективности закупочной деятельности 

Управленческие технологии по организации закупочной 
деятельности характеризуются низкими организационными 

параметрами 

Повышение интеграции закупок с системой финансов позволило 
оптимизировать расходы на данные процедуры 

 

Вместе с тем выявляется и ряд объективных и субъективных обстоятельств, трактуемых в качестве 

препятствий: 

- относительно высокая стоимость внедрения цифровых решений, что обусловлено жесткой 

необходимостью одномоментного привлечения значительных финансовых ресурсов в интересах подготовки 

персонала и совершенствования информационно-коммуникационной инфраструктуры хозяйствующего субъекта; 

- значительная сложность увязывания внедряемых передовых платформенных решений с уже 

существующими и используемыми процессами; 

- недостаточный уровень цифровой компетентности сотрудников;  

- сложности в конкретизации оценочных параметров, позволяющих объективировать достигнутые 

результаты в плане цифровизации. 

В этой связи можно констатировать, что одним из перспективных направлений цифровизации 

строительной отрасли на современном этапе можно рассматривать создание и внедрение цифровых экосистем.  

Экосистему в своем структурном содержании можно охарактеризовать в качестве структурной системной 

среды, синтезирующей на своей площадке различные платформы, сервисные технологии  и высокотехнологичные 

решения, а также объединяющая участников рынка с целью оптимального взаимодействия в ходе осуществления 

хозяйственного оборота. 

В условиях современной высокой экономической нестабильности построение и внедрения 

рассматриваемой экосистемы в перспективе можно характеризовать как создание стратегически-приоритетных 

направлений деятельности современных компаний. 

Обозначим основные шаги, предполагаемые к реализации в условиях цифровой экономики при создании, 

внедрении и развитии экосистемы: 

-  для целей интеграции новых сервисов и участников требуется объединение цифровых платформ в 

формате единой среды; 

- не учитывая происхождение технологического инструментария возможно обеспечение совместимости 

между государственными, корпоративными и отраслевыми ИТ-решениями; 

- учитывая требований безопасности, конфиденциальности и оперативности возможен централизованный 

обмен данными; 

- с целью снижения зависимости  от зарубежных поставщиков в условиях санкционного давления 

необходимо развивать собственную инфраструктуру и стандарты; 

- используя услугу «единое окно» обеспечить персонализированный доступ пользователей (компаний, 

граждан, государства) ко всем необходимым цифровым услугам. 

В частности, в системе управленческого учета, предлагаемая экосистема позволит решить следующие 

основные проблемы: 

-  с целью снижения рисков, связанных с использованием несовместимых программных продуктов в 

системе управленческого учета возможно снижение разрозненности и фрагментарности полученных данных; 

- формирование единого стандарта цифрового обмена данными позволит упростить взаимодействие между 

контрагентами компании и госструктурами; 

- сокращение негативных последствий от возможных рисков и ошибок, возникающих по причине 

пересылки данных, связанных с человеческим фактором и различиями между платформами (например, BIM, 

электронный документооборот, сметные системы); 

- снижение затратоемких бизнес-процессов и  сокращение издержек на внедрение новых программных 

продуктов, а также оптимизация зависимого положения от зарубежных товаропроизводителей программных 

технологий. 

Заключение 

Таким образом, можно отметить, что внедрение и последующее развитие цифровой экосистемы во многом 

будет способствовать стимулированию развития инновации, ускорению внедрения отечественных разработок, 

повышению цифровой грамотности участников рынка. Важно отметить, что внедрение единой модели 

обеспечивает возможность гибкого и своевременного реагирования на влияние факторов внешней среды, 

обеспечивая устойчивое развитие хозяйствующих субъектов и экономики России в целом. 

В этой связи, можно констатировать, что цифровая экосистема находится под воздействием факторов 

внешнего и внутреннего порядка, оказывающих существенное влияние на определение вектора стратегического 

развития современных организаций в условиях цифровых трансформационных процедур. Решение обозначенных 

проблем, связанных с воздействием факторов влияния возможно посредством реализации на предприятии 

рассмотренной многоэлементной цифровой экосистемы, интегрирующей в себе цифровую среду и всех 
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участников рыночных отношений, обеспечивая удобный интерфейс взаимодействия, безопасную среду 

реализации бизнес-решений. 
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ВОЗМОЖНОСТИ И ПЕРСПЕКТИВЫ ПРИМЕНЕНИЯ КВАНТОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ  
В СИСТЕМЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

POSSIBILITIES AND PROSPECTS OF USING QUANTUM TECHNOLOGIES IN THE SYSTEM  
OF STRATEGIC PUBLIC ADMINISTRATION IN THE RUSSIAN FEDERATION 

 

Аннотация. В статье проведен всесторонний анализ потенциала применения квантовых технологий – вычислений, коммуникаций 

и сенсоров – для совершенствования системы стратегического государственного управления в Российской Федерации. Рассмотрены воз-

можности интеграции данных технологий на ключевых этапах управленческого цикла (целеполагание, прогнозирование, планирование и 
программирование) и на различных уровнях (федеральном, региональном, муниципальном) в контексте действующего законодательства о 

стратегическом планировании. Освещены значимые перспективы, включая прорыв в стратегическом прогнозировании и управлении рис-

ками, обеспечение гарантированной информационной безопасности, ускорение научно-технологического развития и создание «цифровых 
двойников» сложных государственных систем. Выявлены и систематизированы основные проблемы внедрения квантовых технологий, 

такие как угроза существующей криптографии, сложность разработки алгоритмов и ПО, дефицит квалифицированных кадров, инерцион-

ность государственной системы и высокая стоимость разработок. В заключение предложены комплексные пути преодоления этих проблем 
и стимулирования развития квантовых технологий, направленные на формирование национальной стратегии, развитие кадрового потенци-

ала, создание нормативно-правовой и технологической инфраструктуры, а также реализацию пилотных проектов. 

Abstract. The article provides a comprehensive analysis of the potential application of quantum technologies—computing, communications, 
and sensors - for improving the strategic public administration system in the Russian Federation. The possibilities of integrating these technologies at 

key stages of the management cycle (goal-setting, forecasting, planning, and programming) and at various levels (federal, regional, municipal) are 

considered within the context of the current legislation on strategic planning. Significant prospects are highlighted, including a breakthrough in strate-
gic forecasting and risk management, ensuring guaranteed information security, accelerating scientific and technological development, and creating 

"digital twins" of complex state systems. The main problems of implementing quantum technologies are identified and systematized, such as the 

threat to existing cryptography, the complexity of developing algorithms and software, a shortage of qualified personnel, the inertia of the state sys-
tem, and the high cost of development. In conclusion, comprehensive ways to overcome these problems and stimulate the development of quantum 

technologies are proposed, aimed at forming a national strategy, developing human capital, creating a legal and technological infrastructure, and 

implementing pilot projects. 
Ключевые слова: квантовые технологии, стратегическое государственное управление, квантовые вычисления, квантовые комму-

никации, квантовая криптография, квантовые сенсоры, Российская Федерация, стратегическое планирование, целеполагание, прогнозиро-

вание, информационная безопасность, технологический суверенитет, цифровая трансформация, государственная политика. 
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Введение 

Современный этап развития цивилизации характеризуется стремительной технологической трансформа-

цией, затрагивающей все сферы общественной жизни и государственного управления. В авангарде этих изме-

нений находятся квантовые технологии, основанные на фундаментальных принципах квантовой механики, та-

ких как суперпозиция и запутанность. Эти принципы открывают возможности для создания вычислительных 

устройств, систем связи и сенсоров с качественно новыми характеристиками, способными кардинально изме-

нить существующие подходы к обработке информации, обеспечению безопасности и познанию окружающего 

мира. Потенциал квантовых технологий настолько значителен, что их освоение и внедрение становится одним 

из ключевых факторов конкурентоспособности государств и определяющим вектором научно-технического 

прогресса в XXI веке. 

В этом контексте особую актуальность приобретает исследование перспектив применения квантовых 

технологий в системе стратегического государственного управления. Сложность и многофакторность совре-

менных социально-экономических, политических и геополитических процессов требуют от управленческих 

систем способности к анализу огромных массивов данных, построению точных прогнозов, выработке опти-

мальных стратегий и обеспечению надежной защиты критически важной информации. Традиционные методы и 

инструменты, несмотря на их постоянное совершенствование, все чаще сталкиваются с пределами своих воз-

можностей перед лицом экспоненциально нарастающей сложности управляемых систем и вызовов, стоящих 

перед государством. 

Квантовые технологии предлагают принципиально новые подходы к решению этих задач. Квантовые 

вычисления открывают перспективы для решения задач оптимизации и моделирования, ранее считавшихся вы-

числительно неразрешимыми, что может существенно повысить качество стратегического планирования и про-

гнозирования. Квантовые коммуникации, включая квантовую криптографию, способны обеспечить беспреце-

дентный уровень защиты передаваемых данных, что критически важно для обеспечения национальной без-

опасности и суверенитета в информационном пространстве. Квантовые сенсоры, в свою очередь, могут предо-

ставить сверхточные данные о различных физических параметрах, необходимых для мониторинга ключевых 

объектов инфраструктуры, экологической обстановки и других важных для государственного управления сфер. 

На фоне глобальной активизации исследований и разработок в области квантовых технологий, Россий-

ская Федерация также определяет их развитие в качестве одного из национальных приоритетов, стремясь к 

укреплению технологического суверенитета и повышению эффективности государственного управления. Од-

нако переход от фундаментальных исследований и экспериментальных разработок к практическому примене-

нию квантовых технологий в столь сложной и ответственной сфере, как стратегическое управление, сопряжен с 

необходимостью решения целого комплекса научных, технологических, организационных и кадровых проблем. 

Требуется глубокое осмысление не только потенциальных преимуществ, но и рисков, а также разработка адек-

ватных стратегий их интеграции. 

Целью настоящей статьи является анализ возможностей и перспектив применения квантовых технологий 

в системе стратегического государственного управления в Российской Федерации. В рамках исследования 

предполагается рассмотреть ключевые направления квантовых технологий и их потенциальную применимость 

на различных этапах управленческого цикла – от целеполагания и прогнозирования до планирования и реали-

зации государственных программ. Также будут проанализированы ожидаемые эффекты от внедрения этих тех-

нологий, существующие барьеры и предложены возможные пути их преодоления, что позволит сформировать 

более полное представление о роли квантовой революции в будущем государственного управления. 

Таким образом, исследование направлено на выявление специфики и определение контуров использования 

квантового инструментария для модернизации и повышения адаптивности системы стратегического государ-

ственного управления, что имеет как теоретическую значимость для развития науки управления, так и практиче-

скую ценность для формирования государственной политики в области передовых технологий. Осмысление этих 

аспектов представляется важным шагом на пути к созданию эффективной и защищенной системы управления, 

способной адекватно реагировать на вызовы современности и обеспечивать устойчивое развитие страны. 

Результаты исследования 

Квантовые технологии представляют собой междисциплинарную область знаний и инженерных практик, 

использующую специфические эффекты квантовой механики, такие как суперпозиция состояний, квантовая 

запутанность и квантовые измерения, для создания устройств и систем с принципиально новыми функциональ-

ными возможностями [1]. Их развитие обусловлено как фундаментальным научным интересом, так и перспек-

тивами практического применения в различных сферах, включая информационные технологии, материаловеде-

ние, медицину и, что особенно актуально для данного исследования, государственное управление. Современная 

классификация выделяет три основных вектора развития квантовых технологий, каждый из которых обладает 

уникальным потенциалом для трансформации управленческих процессов. 

Первым и, наиболее обсуждаемым направлением являются квантовые вычисления. В отличие от класси-

ческих компьютеров, оперирующих битами, которые могут находиться только в одном из двух состояний (0 

или 1), квантовые вычислительные системы используют кубиты. Благодаря принципу суперпозиции кубит мо-

жет одновременно представлять и 0, и 1, а также любые их линейные комбинации. Принцип квантовой запу-

танности позволяет создавать коррелированные состояния нескольких кубитов, что экспоненциально увеличи-

вает вычислительное пространство [2]. Эти особенности открывают путь к решению классов задач, которые 
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считаются неразрешимыми для самых мощных современных суперкомпьютеров, включая задачи оптимизации, 

моделирования сложных физических и химических систем, а также факторизацию больших чисел, лежащую в 

основе многих современных криптографических алгоритмов. Для государственного управления это означает 

возможность кардинального повышения качества аналитической работы, включая моделирование социально-

экономических процессов, оптимизацию логистических потоков и распределения ресурсов, а также разработку 

прорывных технологий в рамках государственных научно-технических программ. 

Второе ключевое направление – квантовые коммуникации и криптография. Основной задачей здесь яв-

ляется создание систем связи, безопасность которых гарантируется фундаментальными законами квантовой 

физики, а не вычислительной сложностью математических задач, как в классической криптографии. Наиболее 

известной технологией в этой области является квантовое распределение ключей (КРК), которое позволяет 

двум удаленным сторонам генерировать общий секретный ключ, при этом любая попытка перехвата информа-

ции неизбежно вносит обнаруживаемые изменения в квантовое состояние передаваемых частиц. Это делает 

системы, основанные на КРК, теоретически абсолютно защищенными от взлома [3]. Актуальность данного 

направления резко возрастает в свете потенциальной угрозы, которую представляют квантовые компьютеры 

для существующих асимметричных криптосистем. Внедрение квантовых коммуникаций в государственном 

управлении способно обеспечить беспрецедентный уровень защиты критически важной информации, каналов 

связи между государственными органами и объектами стратегического значения, способствуя укреплению ин-

формационного суверенитета. 

Третьим столпом квантовых технологий выступают квантовые сенсоры. Эти устройства используют 

квантовые эффекты для измерения физических величин с точностью и чувствительностью, недостижимыми для 

классических аналогов. Примерами могут служить атомные часы, гравиметры, магнитометры, гироскопы, а 

также сенсоры для измерения температуры, электрических и магнитных полей с высочайшим разрешением. 

Принцип их действия может быть основан на интерференции атомных волн, манипулировании спиновыми со-

стояниями отдельных электронов или ядер, либо на использовании других квантовых явлений. Для системы 

государственного управления это открывает перспективы создания высокоточных систем мониторинга окру-

жающей среды, контроля состояния критической инфраструктуры (например, мостов, трубопроводов), разра-

ботки новых методов медицинской диагностики, прецизионной навигации в условиях отсутствия сигналов гло-

бальных спутниковых систем, а также эффективной разведки полезных ископаемых. 

Эти три направления, хотя и развиваются по собственным траекториям, тесно взаимосвязаны и часто до-

полняют друг друга. Например, разработка мощных квантовых компьютеров стимулирует развитие посткван-

товой и квантовой криптографии. Данные, получаемые от высокоточных квантовых сенсоров, могут служить 

входной информацией для сложных моделей, обрабатываемых на квантовых компьютерах. Таким образом, 

комплексное развитие всех ключевых направлений квантовых технологий способно оказать синергетический 

эффект на различные аспекты государственного управления, повышая его эффективность, безопасность и адап-

тивность к изменяющимся условиям. 

В совокупности, эти направления формируют технологическую базу для качественного скачка в возмож-

ностях обработки информации, обеспечения безопасности и получения точных данных об окружающем мире. 

Их интеграция в систему стратегического государственного управления обещает не просто количественное 

улучшение существующих процессов, но и появление принципиально новых инструментов для принятия реше-

ний, основанных на более глубоком понимании сложных систем и более надежных прогностических моделях. 

В таблице 1 представлено обобщение ключевых характеристик и потенциальных областей применения указан-

ных направлений в контексте государственного управления. 
 

Таблица 1 – Ключевые направления квантовых технологий и их потенциал для государственного управления 
Направление квантовых 

технологий 
Ключевые принципы и характеристики Потенциал для государственного управления 

Квантовые вычисления 

Использование кубитов, принципы суперпозиции и 

запутанности; 

потенциал экспоненциального ускорения для опреде-

ленных классов задач (оптимизация, моделирование 

сложных систем, факторизация). 

Моделирование и прогнозирование сложных социально-

экономических, политических и экологических систем; 

оптимизация распределения ресурсов и логистики; 

анализ больших данных; 

разработка новых материалов и лекарств в рамках госпрограмм. 

Квантовые коммуникации 

(и криптография) 

Защита информации на основе фундаментальных законов 

квантовой физики (например, квантовое распределение 

ключей – КРК); 

создание практически невзламываемых каналов связи. 

Обеспечение защищенного обмена информацией между государ-

ственными органами и объектами критической инфраструктуры; 

защита государственных информационных ресурсов; 

переход на постквантовые криптографические стандарты. 

Квантовые сенсоры 

Измерение физических величин (время, гравитацион-

ные и магнитные поля, температура и др.) с беспреце-

дентной точностью и чувствительностью за счет 

использования квантовых эффектов. 

Высокоточный мониторинг окружающей среды и климатических 

изменений; 

контроль состояния стратегически важных инфраструктурных 

объектов; 

прецизионная навигация и позиционирование; 

разведка полезных ископаемых; 

развитие систем раннего предупреждения. 

Источник: составлено авторами 
 

Анализ потенциала квантовых технологий для совершенствования системы стратегического государ-

ственного управления целесообразно проводить в контексте действующей нормативно-правовой базы, регла-

ментирующей процессы стратегического планирования в Российской Федерации. Основополагающим доку-

ментом в данной сфере является Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ "О стратегическом планиро-

вании в Российской Федерации" [4], который устанавливает правовые основы стратегического планирования, 
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координации государственного и муниципального стратегического управления и бюджетной политики, а также 

полномочия участников стратегического планирования и порядок их взаимодействия. Именно в рамках опреде-

ленных этим законом этапов и уровней управления открываются наиболее перспективные направления для ин-

теграции квантовых инструментов, способных обеспечить качественно новый уровень аналитического обеспе-

чения и эффективности принимаемых решений. 

Этап целеполагания является фундаментальным в цикле стратегического управления, поскольку именно 

здесь определяются долгосрочные ориентиры развития государства, его регионов и муниципальных образова-

ний. Традиционные методы формирования целей, основанные на экспертных оценках и экстраполяции суще-

ствующих трендов, зачастую не способны в полной мере учесть всю сложность и взаимозависимость социаль-

но-экономических, политических, технологических и экологических факторов. Квантовое моделирование, бла-

годаря своей способности обрабатывать огромные массивы данных и выявлять скрытые нелинейные зависимо-

сти, предлагает принципиально новый инструментарий для более глубокого понимания динамики сложных 

систем. Это позволяет формировать цели, которые не только амбициозны, но и реалистичны, основаны на все-

стороннем анализе возможных сценариев развития и потенциальных рисков. 

На федеральном уровне применение квантового моделирования открывает возможности для существенно-

го повышения качества разработки ключевых документов стратегического планирования. При формировании 

Стратегии социально-экономического развития Российской Федерации квантовые модели могут использоваться 

для оценки долгосрочных последствий различных вариантов экономической политики, идентификации наиболее 

перспективных точек роста и определения оптимальных траекторий структурной трансформации экономики. В 

контексте Стратегии национальной безопасности РФ квантовое моделирование способно обеспечить более точ-

ную оценку существующих и потенциальных угроз, включая их комплексное воздействие и каскадные эффекты, а 

также позволить смоделировать эффективность различных мер реагирования и превентивных действий. 

Далее, при разработке отраслевых документов стратегического планирования, таких как энергетическая 

или транспортная стратегии, квантовые технологии могут помочь в моделировании сложных инфраструктур-

ных систем, оптимизации потоков ресурсов и прогнозировании спроса с учетом множества переменных. Ана-

логичным образом, Стратегия пространственного развития РФ и стратегии социально-экономического развития 

макрорегионов могут быть обогащены за счет квантового моделирования, позволяющего оценивать синергети-

ческие эффекты от реализации крупных инвестиционных проектов, оптимизировать размещение производи-

тельных сил и прогнозировать изменения в демографической ситуации и на рынках труда с высокой степенью 

детализации. Кроме того, формирование более точных и реалистичных входных данных для ежегодного По-

слания Президента Российской Федерации Федеральному Собранию, основанных на комплексном квантовом 

моделировании текущей ситуации и перспектив развития, способно повысить обоснованность и действенность 

излагаемых в нем стратегических инициатив. 

На региональном уровне квантовое моделирование может стать мощным инструментом при разработке 

стратегий социально-экономического развития субъектов Российской Федерации. Оно позволит учитывать 

уникальные особенности каждого региона, моделировать его сложные взаимодействия с федеральным центром, 

другими регионами и внешними рынками. Возможность сценарного моделирования различных вариантов реги-

онального развития, включая оценку влияния федеральных политик и крупных инвестиционных проектов на 

региональную экономику и социальную сферу, поможет региональным властям принимать более обоснованные 

решения при определении приоритетов и механизмов их достижения, а также повысить устойчивость регио-

нальных систем к внешним шокам. 

На муниципальном уровне, несмотря на кажущуюся локальность задач, квантовое моделирование также 

может найти свое применение. Формирование стратегий социально-экономического развития муниципальных 

образований требует учета специфики местных процессов, таких как функционирование городской инфра-

структуры, развитие малого и среднего бизнеса, состояние локальных рынков труда и экологической обстанов-

ки. Квантовые модели могут помочь в анализе этих сложных систем, оценке влияния на них внешних факторов 

(например, решений регионального или федерального уровня) и разработке более эффективных планов разви-

тия территорий, направленных на повышение качества жизни населения и создание благоприятной среды для 

экономической активности. 

Прогнозирование является неотъемлемой частью стратегического управления, обеспечивая информаци-

онную основу для принятия решений. Качество прогнозов напрямую влияет на эффективность планирования и 

способность системы управления адаптироваться к будущим изменениям. Квантовые вычисления, обладающие 

потенциалом обработки сверхбольших объемов данных и построения высокоточных прогностических моделей, 

а также квантовые сенсоры, способные собирать данные с беспрецедентной точностью, открывают новые гори-

зонты для прогностической деятельности на всех уровнях государственного управления. Это особенно важно в 

условиях высокой неопределенности и быстро меняющейся глобальной конъюнктуры. 

На федеральном уровне интеграция квантовых технологий в процессы прогнозирования способна обес-

печить значительный качественный скачок. Прежде всего, это касается повышения точности прогноза научно-

технологического развития Российской Федерации, что критически важно для определения приоритетных 

направлений исследований и разработок, а также для оценки перспектив коммерциализации новых технологий, 

включая и сами квантовые технологии. Разработка более достоверного стратегического прогноза Российской 

Федерации, охватывающего широкий спектр социально-экономических, политических, демографических и 
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экологических аспектов, станет возможной благодаря способности квантовых компьютеров учитывать множе-

ство взаимосвязанных переменных и их сложные нелинейные взаимодействия, которые часто игнорируются 

или упрощаются в традиционных моделях. 

Улучшение качества прогнозов социально-экономического развития РФ на долгосрочный и среднесроч-

ный периоды, а также бюджетного прогноза РФ на долгосрочный период, является еще одной важной областью 

применения квантовых технологий. Использование квантовых вычислений позволит создавать более детализи-

рованные и адаптивные модели, способные учитывать стохастические факторы и различные сценарии развития 

внешних условий, что приведет к более обоснованному формированию бюджетной политики и государствен-

ных программ. Квантовые сенсоры, в свою очередь, могут поставлять сверхточные данные для мониторинга 

ключевых экономических индикаторов, состояния окружающей среды или инфраструктуры, что повысит опе-

ративность и точность корректировки прогнозов. 

На региональном уровне применение квантовых технологий в прогнозировании направлено на повыше-

ние точности прогнозов социально-экономического развития субъекта РФ на долгосрочный и среднесрочный 

периоды, а также бюджетного прогноза субъекта РФ на долгосрочный период. Это позволит региональным ор-

ганам власти более эффективно планировать свои бюджеты, определять потребности в инвестициях, прогнози-

ровать развитие рынка труда и социальной сферы, а также своевременно реагировать на возникающие дисба-

лансы и риски, адаптируя региональные стратегии и программы к изменяющимся условиям. 

На муниципальном уровне создание более точных прогнозов социально-экономического развития муни-

ципального образования на среднесрочный или долгосрочный период и бюджетных прогнозов муниципального 

образования на долгосрочный период также является актуальной задачей. Квантовые инструменты могут по-

мочь в прогнозировании локальных демографических трендов, потребностей в объектах социальной и инже-

нерной инфраструктуры, динамики местного рынка недвижимости и развития малого бизнеса. Это, в свою оче-

редь, способствует более эффективному управлению муниципальными ресурсами и повышению качества жиз-

ни населения. 

Этап планирования и программирования включает разработку конкретных планов, программ и проектов, 

направленных на достижение стратегических целей. Эффективность этого этапа во многом зависит от способ-

ности оптимально распределять имеющиеся ресурсы, выбирать наиболее эффективные траектории реализации 

проектов и обеспечивать защищенный обмен информацией между участниками процесса. Квантовые вычисле-

ния, особенно в части алгоритмов оптимизации, и квантовые коммуникации предлагают мощные инструменты 

для решения этих задач. 

На федеральном уровне квантовые вычисления могут быть использованы для оптимизации распределе-

ния ресурсов и выбора наиболее эффективных мер в рамках государственных программ Российской Федерации 

и государственной программы вооружения. Это включает решение сложных логистических задач, оптимиза-

цию графиков реализации проектов, определение оптимального состава и структуры программных мероприя-

тий. Улучшение координации и эффективности планов деятельности федеральных органов исполнительной 

власти и формирование основных направлений деятельности Правительства РФ также могут быть поддержаны 

квантовыми оптимизационными моделями. Квантовые коммуникации, в свою очередь, обеспечат защищенный 

обмен конфиденциальной информацией при разработке и реализации стратегических планов и программ, осо-

бенно тех, которые касаются национальной безопасности и обороны. 

На региональном уровне применение квантовых технологий способствует оптимизации планов мероприя-

тий по реализации стратегии социально-экономического развития субъекта РФ, позволяя выбирать наиболее эф-

фективные проекты и программы с учетом ограниченных ресурсов. Эффективное формирование и реализация 

государственных программ субъекта РФ также может быть улучшено за счет использования квантовых оптимиза-

ционных алгоритмов для распределения бюджетных средств и контроля за исполнением. Оптимизация схем тер-

риториального планирования субъекта РФ, включая размещение объектов инфраструктуры и определение зон 

развития, является еще одной областью, где квантовые вычисления могут принести значительную пользу. 

На униципальном уровне разработка оптимальных планов мероприятий по реализации стратегии соци-

ально-экономического развития муниципального образования и эффективное формирование и реализация му-

ниципальных программ также могут быть поддержаны квантовыми технологиями. Это позволит муниципаль-

ным властям более рационально использовать имеющиеся ресурсы, повышать качество предоставляемых услуг 

и обеспечивать устойчивое развитие своих территорий, даже при ограниченных бюджетах и сложных социаль-

но-экономических условиях. 

Исходя из анализа этапов и уровней стратегического управления, можно выделить конкретные типы 

стратегических документов, определенных Федеральным законом № 172-ФЗ, при разработке и актуализации 

которых применение квантовых технологий представляется наиболее перспективным. Эти технологии способ-

ны обогатить каждый документ более глубоким анализом, точными прогнозами и оптимизированными плана-

ми. В таблице 2 представлено обобщение этих документов в привязке к уровням управления и потенциальным 

областям применения квантовых технологий. 

Таким образом, интеграция квантовых технологий в процессы стратегического государственного управ-

ления на всех его этапах и уровнях обладает значительным потенциалом для повышения качества принимае-

мых решений, эффективности использования ресурсов и обеспечения национальной безопасности, что соответ-

ствует целям, заложенным в Федеральном законе «О стратегическом планировании в Российской Федерации». 
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Таблица 2 – Применение квантовых технологий при разработке стратегических документов  

в Российской Федерации 

Уровень управления 
Тип стратегического документа  

(в соответствии с 172-ФЗ) 
Потенциальное применение квантовых технологий 

Федеральный 

Стратегия национальной безопасности 

РФ 

Квантовое моделирование (угроз, сценариев реагирования), квантовые коммуникации 

(защита информации), квантовые сенсоры (мониторинг угроз) 

Стратегия социально-экономического  

развития РФ 

Квантовое моделирование (макроэкономических процессов, структурных сдвигов), 

квантовые вычисления (оптимизация политик, прогнозирование), квантовые сенсоры 

(сбор данных для моделей) 

Прогноз научно-технологического  

развития РФ 

Квантовые вычисления (форсайт-анализ, прогнозирование технологических трендов), 

квантовое моделирование (оценка влияния технологий) 

Государственные программы РФ 
Квантовые вычисления (оптимизация распределения ресурсов, оценка эффективности 

программ), квантовое моделирование (оценка мультипликативных эффектов) 

Государственная программа  

вооружения 

Квантовые вычисления (оптимизация оборонных заказов, логистика), квантовые ком-

муникации (защищенная связь), квантовое моделирование (разработка новых вооруже-

ний), квантовые сенсоры (разведка, навигация) 

Схемы территориального  

планирования РФ 

Квантовые вычисления (оптимизация размещения инфраструктуры, транспортных 

потоков), квантовое моделирование (оценка влияния на окружающую среду и социаль-

но-экономическое развитие) 

Региональный 

Стратегии социально-экономического  

развития субъекта РФ 

Квантовое моделирование (региональных систем, межрегиональных взаимодействий), 

квантовые вычисления (прогнозирование, оптимизация региональных программ) 

Государственные программы  

субъекта РФ 

Квантовые вычисления (оптимизация бюджетных расходов, оценка эффективности), кван-

товое моделирование (оценка влияния на достижение региональных целей) 

Схемы территориального  

планирования субъекта РФ 

Квантовые вычисления (оптимизация региональной инфраструктуры), квантовое моде-

лирование (оценка градостроительных решений) 

Муниципальный 

Стратегии социально-экономического  

развития муниципального  

образования 

Квантовое моделирование (локальных процессов, влияния внешних факторов), квантовые 

вычисления (прогнозирование, оптимизация муниципальных ресурсов) 

Муниципальные программы 
Квантовые вычисления (оптимизация расходов, повышение эффективности реализа-

ции), квантовое моделирование (оценка социального и экономического эффекта) 

Источник: составлено авторами 
 

Дальнейшее развитие и планомерное внедрение квантовых технологий в систему стратегического госу-

дарственного управления открывает перед Российской Федерацией перспективы качественного преобразования 

ключевых управленческих функций и достижения значимых конкурентных преимуществ на мировой арене. 

Эти перспективы не ограничиваются простым повышением эффективности существующих процессов, а пред-

полагают формирование принципиально новых возможностей для анализа, прогнозирования, планирования и 

обеспечения безопасности, что позволит государству более успешно отвечать на сложные вызовы современно-

сти и реализовывать долгосрочные национальные интересы. 

Одной из наиболее значимых перспектив является достижение прорыва в стратегическом прогнозирова-

нии и управлении рисками. Способность квантовых компьютеров обрабатывать колоссальные объемы гетеро-

генных данных, выявлять сложные, нелинейные и скрытые от классических методов анализа зависимости, поз-

волит создавать предиктивные модели с ранее недостижимой точностью и глубиной. Это касается прогнозиро-

вания широкого спектра явлений: от динамики глобальных климатических изменений и распространения эпи-

демий до вероятности возникновения финансовых кризисов, геополитических сдвигов и социальных напря-

женностей. Параллельное развитие квантовых сенсоров, обеспечивающих оперативный мониторинг критически 

важных параметров (например, состояния стратегической инфраструктуры, экологической обстановки, погра-

ничных территорий) с высочайшей прецизионностью, дополнит эту картину, предоставляя верифицированные 

данные для калибровки и уточнения прогностических моделей. В совокупности это обеспечит возможность не 

только более точного предвидения будущих событий, но и разработки превентивных стратегий, минимизиру-

ющих потенциальный ущерб и позволяющих государству действовать проактивно, а не реактивно. 

Другим критически важным направлением является обеспечение гарантированной информационной без-

опасности стратегического государственного управления. По мере развития квантовых вычислений существу-

ющие асимметричные криптографические алгоритмы, на которых базируется защита большинства современ-

ных информационных систем, становятся все более уязвимыми. В этом контексте развитие и внедрение систем 

квантовых коммуникаций, прежде всего технологий квантового распределения ключей, а также разработка и 

стандартизация постквантовых криптографических алгоритмов, приобретают стратегическое значение. Это 

позволит обеспечить защищенный обмен информацией между ключевыми государственными органами, объек-

тами критической информационной инфраструктуры, системами управления стратегическими силами и обо-

ронно-промышленным комплексом. Создание национальных защищенных квантовых сетей связи станет фун-

даментом для сохранения информационного суверенитета и конфиденциальности государственных данных в 

условиях новых киберугроз. 

Третья значимая перспектива связана с ускорением научно-технологического развития и достижением 

технологического суверенитета. Квантовые технологии сами по себе являются мощным катализатором для 

научных открытий в смежных областях, таких как создание новых материалов с заданными свойствами, разра-

ботка прорывных лекарственных препаратов, поиск новых источников энергии и создание более эффективных 

катализаторов для химической промышленности. Успешное развитие и целенаправленное применение кванто-

вых технологий в интересах государственного управления будет стимулировать всю национальную инноваци-

онную систему, формируя спрос на высококвалифицированные кадры, передовые исследования и разработки. 

Это, в свою очередь, будет способствовать достижению лидерства в ключевых высокотехнологичных областях, 

снижению зависимости от иностранных технологий и укреплению технологического суверенитета страны, что 
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является одним из фундаментальных условий обеспечения национальной безопасности и долгосрочного устой-

чивого развития. 

Особо следует выделить перспективу создания «цифровых двойников» сложных государственных и со-

циально-экономических систем. Квантовые вычисления, благодаря своей мощности, позволят моделировать с 

беспрецедентной точностью и детализацией такие многокомпонентные и динамичные системы, как националь-

ная экономика в целом, ее отдельные отрасли, социальная сфера, экологические системы, транспортные потоки 

и даже общественные настроения. «Цифровые двойники» дадут возможность «проигрывать» различные сцена-

рии управленческих решений – например, последствия налоговых реформ, реализации крупных инвестицион-

ных проектов, изменений в социальной политике или мер по адаптации к климатическим изменениям – и оце-

нивать их мультипликативные эффекты, прямые и косвенные издержки, а также долгосрочные последствия еще 

до их реального внедрения. Такой подход позволит избежать дорогостоящих ошибок, оптимизировать управ-

ленческие воздействия и повысить общую эффективность государственной политики. 

Наконец, внедрение квантовых технологий может способствовать повышению транспарентности и под-

отчетности государственных органов, а также вовлечению гражданского общества в процессы управления. 

Например, использование защищенных квантовых систем голосования или платформ для обсуждения страте-

гических инициатив могло бы повысить доверие к демократическим процедурам. Более точное моделирование 

и прогнозирование последствий принимаемых решений, представленное в доступной форме, способствовало 

бы более информированному общественному диалогу. Хотя эти аспекты требуют отдельного глубокого изуче-

ния, включая этические и социальные импликации, потенциал для повышения качества государственного 

управления через усиление его открытости и легитимности нельзя недооценивать. 

В целом, перспективы, открываемые квантовыми технологиями для системы стратегического государ-

ственного управления, носят комплексный и многоуровневый характер. Их реализация способна не только по-

высить эффективность решения текущих задач, но и заложить основу для принципиально новой парадигмы 

управления, основанной на глубоком анализе данных, точном прогнозировании, гарантированной безопасности 

и способности адаптивно реагировать на самые сложные вызовы будущего. 

Несмотря на колоссальный преобразующий потенциал квантовых технологий, их полномасштабное внед-

рение в систему стратегического государственного управления сопряжено с рядом серьезных проблем и вызовов, 

требующих комплексного и системного подхода к их разрешению. Эти проблемы носят многоаспектный харак-

тер, охватывая как технологические и инфраструктурные барьеры, так и организационно-управленческие, кадро-

вые и нормативно-правовые аспекты. Игнорирование или недооценка данных препятствий может существенно 

замедлить процесс интеграции квантовых инноваций и снизить ожидаемый эффект от их применения. 

Одной из наиболее фундаментальных и остро стоящих проблем является экзистенциальная угроза суще-

ствующим криптографическим системам, создаваемая перспективой появления достаточно мощных квантовых 

компьютеров. Подавляющее большинство современных методов асимметричного шифрования, обеспечиваю-

щих безопасность интернет-коммуникаций, финансовых транзакций, электронного документооборота и защиты 

государственных секретов, основаны на вычислительной сложности задач факторизации больших чисел или 

дискретного логарифмирования. Алгоритм Шора, предназначенный для выполнения на квантовом компьютере, 

способен решать эти задачи экспоненциально быстрее классических алгоритмов [5], что сделает существующие 

криптосистемы (например, RSA и ECC [6]) уязвимыми. Это представляет прямую угрозу для всей цифровой 

инфраструктуры государства, включая системы управления критически важными объектами и вооружениями. 

Следовательно, необходим не просто постепенный, а массовый и в определенной степени срочный переход на 

постквантовые криптографические стандарты, что само по себе является сложной технологической и организа-

ционной задачей, требующей значительных инвестиций, времени и координации усилий. 

Вторая существенная проблема заключается в высокой сложности разработки, отладки и верификации 

квантовых алгоритмов и программного обеспечения. Программирование для квантовых компьютеров карди-

нально отличается от классического программирования из-за специфики квантовой механики, такой как супер-

позиция, запутанность и неизбежное влияние измерения на квантовое состояние. Отладка квантовых программ 

представляет особую трудность, поскольку прямое наблюдение за промежуточными состояниями кубитов раз-

рушает их когерентность и изменяет ход вычислений. Верификация корректности квантовых алгоритмов также 

является нетривиальной задачей, требующей разработки новых математических методов и инструментальных 

средств. Отсутствие зрелых экосистем разработки, стандартизированных языков программирования высокого 

уровня, адаптированных для широкого круга задач, и отладочных инструментов сдерживает практическое при-

менение квантовых вычислений для решения прикладных задач государственного управления. 

Третьим серьезным барьером является острый дефицит высококвалифицированных кадров, обладающих 

междисциплинарными компетенциями на стыке квантовой физики, математики, информатики, инженерии и 

государственного управления. Для успешного внедрения квантовых технологий требуются не только ученые-

исследователи и инженеры-разработчики, способные создавать и эксплуатировать квантовые устройства, но и 

специалисты-аналитики, способные корректно формулировать задачи для квантовых систем в терминах госу-

дарственного управления, а также управленцы, понимающие специфику, потенциал и ограничения этих техно-

логий для принятия обоснованных решений об их применении. Существующая система образования и подго-

товки кадров пока не в полной мере отвечает этим вызовам, что приводит к нехватке специалистов мирового 

уровня, способных двигать вперед как фундаментальные исследования, так и прикладные разработки в данной 
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области. Без компетентных кадров невозможно обеспечить эффективную трансляцию научных достижений в 

практические решения и корректную интерпретацию результатов, получаемых с помощью квантовых систем. 

Четвертая группа проблем связана с инерционностью государственной системы, сложностью внедрения 

прорывных инноваций и необходимостью адаптации нормативно-правовой базы. Государственные структуры 

зачастую характеризуются консерватизмом, устоявшимися процедурами и регламентами, а также длительными 

циклами принятия решений, что может затруднять быстрое освоение и внедрение столь революционных техно-

логий, как квантовые. Интеграция квантовых решений требует не только технологических изменений, но и пе-

ресмотра существующих практик управления, разработки новых стандартов и методологий, а также формиро-

вания культуры восприимчивости к инновациям среди государственных служащих. Отсутствие или неполнота 

нормативно-правового регулирования в области разработки, сертификации, применения и обеспечения без-

опасности квантовых технологий также является сдерживающим фактором, создающим неопределенность для 

разработчиков и пользователей. 

Пятой значительной проблемой является высокая стоимость и технологическая незрелость некоторых 

квантовых систем для широкого практического применения. Создание и поддержание функционирования кван-

товых компьютеров, особенно тех, что основаны на сверхпроводящих кубитах или ионных ловушках, требует 

уникального и дорогостоящего оборудования, специальных условий эксплуатации (например, сверхнизких 

температур и защиты от внешних полей). Хотя наблюдается значительный прогресс в увеличении числа куби-

тов и повышении их качества (когерентности), существующие прототипы квантовых компьютеров все еще 

подвержены ошибкам и имеют ограниченные возможности для решения реальных масштабных задач. Анало-

гичные вызовы существуют и в области создания протяженных сетей квантовых коммуникаций. Это ограничи-

вает доступность квантовых технологий и требует значительных государственных и частных инвестиций на 

этапе НИОКР и создания пилотных зон. 

Наконец, следует отметить этические и социальные вызовы, связанные с потенциальным применением 

квантовых технологий. Возможности по обработке огромных массивов персональных данных, созданию систем 

тотального мониторинга или разработке новых видов вооружений на основе квантовых принципов поднимают 

серьезные вопросы о границах допустимого, защите прав и свобод граждан, а также о международной стабиль-

ности и контроле над распространением критических технологий. Отсутствие широкого общественного обсуж-

дения и выработки этических рамок может привести к негативному восприятию квантовых инноваций и за-

труднить их легитимное внедрение в практику государственного управления. 

Успешная интеграция квантовых технологий в систему стратегического государственного управления и 

преодоление сопутствующих вызовов требуют реализации комплексной, многоуровневой и проактивной госу-

дарственной политики. Эта политика должна быть направлена не только на решение текущих технологических 

и организационных проблем, но и на формирование долгосрочных условий для устойчивого развития нацио-

нальной квантовой экосистемы, способной генерировать прорывные решения и обеспечивать их эффективное 

внедрение в практику государственного управления. Ключевые направления такой деятельности включают 

стратегическое планирование, развитие человеческого капитала, создание технологической и нормативной ин-

фраструктуры, а также стимулирование инновационной активности. 

Во-первых, критически важным является формирование и последовательная реализация долгосрочной 

национальной стратегии развития квантовых технологий, ориентированной на нужды государственного управ-

ления и обеспечение национальных интересов. Такая стратегия должна четко определять приоритетные 

направления исследований и разработок, конкретные цели, задачи, измеримые показатели эффективности 

(KPI), этапы реализации, объемы и источники финансирования, а также ответственных исполнителей из числа 

государственных органов, научных организаций, вузов и корпораций. Важно, чтобы стратегия носила всеобъ-

емлющий характер, охватывая весь жизненный цикл технологий – от фундаментальных исследований до пи-

лотного внедрения и масштабирования. Особое внимание в рамках стратегии следует уделить координации 

усилий различных ведомств и организаций, а также созданию механизмов государственно-частного партнер-

ства для привлечения внебюджетных инвестиций и коммерциализации разработок. 

Во-вторых, преодоление кадрового дефицита требует целенаправленного развития человеческого капи-

тала и создания многоуровневой системы "квантового образования". Это включает разработку и внедрение 

специализированных образовательных программ в ведущих университетах страны, начиная с бакалавриата и 

заканчивая аспирантурой, по таким направлениям, как квантовая физика, квантовая информация, квантовая 

инженерия и квантовые вычисления. Необходимо также создание программ переподготовки и повышения ква-

лификации для уже работающих научных, инженерных и управленческих кадров, которые позволят им освоить 

новые компетенции и адаптироваться к требованиям квантовой эры. Важным элементом этой системы должно 

стать привлечение ведущих мировых ученых, поддержка научных школ, развитие академической мобильности 

и создание привлекательных условий для работы молодых специалистов в России. 

В-третьих, для решения проблемы уязвимости существующих криптосистем и обеспечения информаци-

онной безопасности необходима проактивная разработка, стандартизация и планомерное внедрение посткван-

товой криптографии, а также развитие отечественных технологий квантовых коммуникаций. Это предполагает 

формирование национального плана перехода на постквантовые стандарты шифрования, стимулирование фун-

даментальных и прикладных исследований в этой области, поддержку отечественных разработчиков крипто-

графических алгоритмов и аппаратных средств. Параллельно следует развивать инфраструктуру квантового 
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распределения ключей для защиты особо критичных каналов связи. Пилотное внедрение новых криптографи-

ческих решений в критически важных государственных информационных системах позволит апробировать их 

надежность и эффективность в реальных условиях. 

В-четвертых, для ускорения разработки и применения квантовых алгоритмов и программного обеспече-

ния необходимо создание и развитие отечественного инструментария для квантовых вычислений и моделиро-

вания. Это включает государственную поддержку разработки национальных симуляторов квантовых компью-

теров, создание открытых библиотек квантовых алгоритмов, разработку языков программирования высокого 

уровня для квантовых вычислений, а также методологий их верификации и валидации. Формирование доступ-

ной исследовательской инфраструктуры, включая центры коллективного пользования квантовым оборудовани-

ем и вычислительными ресурсами, будет способствовать расширению круга исследователей и разработчиков, 

работающих в данной области, и ускорению получения практически значимых результатов. 

В-пятых, для преодоления инерционности государственной системы и адаптации к прорывным иннова-

циям требуется формирование гибкой и стимулирующей нормативно-правовой и этической базы [7], а также 

создание механизмов для апробации новых технологий. Это подразумевает разработку законодательства, регу-

лирующего специфические аспекты разработки, внедрения и применения квантовых технологий, включая во-

просы сертификации, стандартизации, интеллектуальной собственности, безопасности, ответственности и за-

щиты данных. Важным инструментом может стать создание так называемых "регуляторных песочниц" – специ-

альных правовых режимов, позволяющих проводить пилотные проекты по применению квантовых технологий 

для решения конкретных задач в отдельных ведомствах или секторах государственного управления в условиях 

временного снятия некоторых регуляторных барьеров. При этом необходимо обеспечить широкое обществен-

ное и экспертное обсуждение этических аспектов применения квантовых технологий для формирования кон-

сенсуса и предотвращения возможных негативных последствий. 

Наконец, для практического освоения потенциала квантовых технологий в госуправлении необходи-

мо активное стимулирование и реализация пилотных проектов, направленных на решение конкретных при-

кладных задач в интересах различных государственных органов и секторов экономики. Такие проекты позволят 

не только апробировать технологические решения и оценить их реальную эффективность, но и накопить опыт 

внедрения, выявить специфические проблемы и потребности пользователей, а также подготовить почву для 

последующего масштабирования успешных решений. Финансирование таких проектов может осуществляться 

как за счет бюджетных средств в рамках государственных программ, так и с привлечением частных инвести-

ций. Успешные пилотные проекты станут наглядной демонстрацией преимуществ квантовых технологий и ка-

тализатором их более широкого распространения в системе государственного управления. 

Реализация этих комплексных мер позволит Российской Федерации не только преодолеть существующие 

барьеры на пути внедрения квантовых технологий, но и занять лидирующие позиции в этой стратегически важ-

ной области, обеспечив тем самым технологический суверенитет, повышение эффективности государственного 

управления и устойчивое развитие страны в долгосрочной перспективе. 

Выводы 

Проведенный анализ убедительно демонстрирует, что квантовые технологии обладают поистине рево-

люционным потенциалом для кардинальной трансформации системы стратегического государственного управ-

ления в Российской Федерации. Их интеграция способна обеспечить качественный скачок в решении ключевых 

управленческих задач, начиная от формирования более обоснованных и дальновидных стратегических целей и 

заканчивая повышением эффективности реализации государственных программ и обеспечением беспрецедент-

ного уровня информационной безопасности. Возможности квантовых вычислений для моделирования сложных 

систем и оптимизации процессов, квантовых коммуникаций для защиты критически важной информации и 

квантовых сенсоров для высокоточного мониторинга открывают перспективы для создания более адаптивной, 

проактивной и эффективной системы государственного управления, способной адекватно реагировать на дина-

мично меняющиеся внутренние и внешние вызовы. 

Однако реализация этого значительного потенциала не является автоматической и сопряжена с необхо-

димостью преодоления целого комплекса серьезных проблем технологического, кадрового, инфраструктурно-

го, нормативно-правового и организационно-управленческого характера. Угроза существующим криптографи-

ческим системам, сложность разработки квантового программного обеспечения, острый дефицит квалифициро-

ванных специалистов, высокая стоимость и технологическая незрелость некоторых решений, а также инерци-

онность государственных институтов и этические дилеммы – все это требует взвешенного, системного и проак-

тивного подхода. Успех на этом пути будет зависеть от способности государства, научного сообщества и биз-

неса консолидировать усилия для создания благоприятной экосистемы, способствующей как генерации передо-

вых квантовых знаний, так и их трансферу в практическую плоскость государственного управления. 

В конечном счете, освоение и целенаправленное внедрение квантовых технологий в стратегическое гос-

ударственное управление должно рассматриваться не просто как технологическая модернизация, а как страте-

гический императив, определяющий способность Российской Федерации обеспечить свой технологический 

суверенитет, повысить национальную конкурентоспособность и укрепить позиции на мировой арене в XXI ве-

ке. Разработка и последовательная реализация комплексной национальной стратегии, ориентированной на раз-

витие кадрового потенциала, создание необходимой инфраструктуры, формирование адекватной нормативно-

правовой базы и стимулирование пилотных проектов, является ключевым условием для того, чтобы Россия 
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смогла в полной мере использовать уникальные возможности, предоставляемые наступающей квантовой эрой, 

для достижения своих долгосрочных национальных приоритетов и обеспечения устойчивого прогрессивного 

развития. 
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ТРЕНДСЕТТОРЫ И КЛЮЧЕВЫЕ ДРАЙВЕРЫ ИННОВАЦИЙ 
TRENDSETTERS AND KEY DRIVERS OF INNOVATION 

 

Аннотация. Статья посвящена исследованию роли и значения компаний-трендсеттеров, которые выступают лидерами в разработке 
новых подходов, моделей и стандартов ведения бизнеса. Эти компании задают ориентиры для всего бизнес-сектора и способствуют рас-

пространению инновационных решений. В статье рассматриваются факторы, определяющие скорость и направления развития трендов. 

Предлагается аналитический инструментарий – атлас трендов, который позволяет современным компаниям отслеживать и анализировать 
ключевые тенденции, формируемые под влиянием различных драйверов, а также создавать новые возможности для развития бизнеса и 

общества в целом. Эмпирический подход к исследованию, позволил провести практическую апробацию предложенного инструмента для 

сферы рекрутинга, и выявить основные тренды влияющие на эту область деятельности. Подведены итоги, подчеркивающие ключевую роль 
трендсеттеров, инициирующих инновационные процессы, а также отмечена важность использования современных аналитических инстру-

ментов, значительно упрощающих процесс принятия стратегических решений компаниями различного уровня. 

Abstract. The article focuses on the role and significance of trend-setting companies, which are leaders in developing new approaches, mod-
els, and standards for doing business. These companies set the direction for the entire business sector and contribute to the spread of innovative solu-

tions. The article explores the factors that determine the speed and direction of trend development. It presents an analytical tool, the Trend Atlas, 

which allows modern companies to track and analyze key trends influenced by various drivers, as well as create new opportunities for business and 
society as a whole. The empirical approach to research allowed for the practical testing of the proposed tool for the recruitment industry, and identi-

fied the main trends affecting this field of activity. The results highlighted the key role of trendsetters who initiate innovative processes, and the im-

portance of using modern analytical tools that greatly simplify the process of making strategic decisions for companies at various levels. 
Ключевые слова: трендсетторы, инновации, тренды, драйверы, атлас трендов. 

Keywords: trendsetters, innovations, trends, drivers, trend atlas. 
 

Введение   

Инновационная деятельность является ключевым фактором устойчивого развития экономики любой 

страны. Сегодняшний мир характеризуется высокой динамичностью изменений, вызванных технологическими 

прорывами, глобализацией рынков и усилением конкуренции. В такой среде успех компаний зависит от спо-

собности быстро адаптироваться к новым условиям, внедрять инновационные решения и создавать уникальные 

продукты и услуги. Однако процесс внедрения инноваций сложен и многогранен, требует глубокого понимания 

факторов, влияющих на его успешность, что и обуславливает актуальность дальнейшего исследования. 

Выявлять инновации или тренды, сегодня очень важно. Но выявить инноватора более значимо, т.к., 

именно инноватор запускает процесс диффузии инноваций и распространение тренда в общество. Чаще всего 

среднестатистические потребители озвучивают не оригинальные идеи и не могут рассказать об инновации, ко-

торая потребуется им завтра, через год или через 5 лет. В этой связи возникает вопрос: «Может ли компания 

взять на себя смелость создавать тренды и управлять ими?» Примером выступают компании-трендсеттеры, ко-

торые играют ключевую роль в формировании новых подходов, моделей и стандартов ведения бизнеса, задавая 

ориентиры для всего сектора и стимулируя распространение инноваций.  

Цель исследования заключается в раскрытии механизмов влияния компаний-трендсеттеров на инноваци-

онное развитие отраслей и отдельных компаний, а также в возможности выявить специфику взаимодействия 

лидеров рынка с остальными участниками современной экосистемы, поскольку понимание того, как именно 

крупные игроки инициируют и управляют трендами, открывает перед компаниями среднего звена и стартапами 
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перспективы успешного освоения инновационных ниш и интеграции в глобальные цепочки поставок. 

Современная экономика отличается высоким уровнем турбулентности и быстрой сменяемостью техно-

логий, что существенно усложняет принятие стратегических решений предприятиями всех уровней. В этой свя-

зи, традиционные методы анализа рынка зачастую оказываются недостаточно эффективными, так как не позво-

ляют учитывать весь спектр внешних воздействий и внутренних особенностей бизнеса. Именно поэтому особое 

внимание в исследовании уделяется применению современных аналитических инструментов, таких как атласы 

трендов. Эти инструменты помогают компаниям детально изучать и оценивать воздействие макроэкономиче-

ских, социальных, политических и технологических факторов на инновационную активность. 

В основу проведения данного исследования были положены материалы из книги «Инструменты для 

управления трендами. Практическое руководство будущего» Анны-Лиз Кьер, которая является футуролог и 

ведущим экспертом по образу мышления потребителя [1]. Множество современных зарубежных исследовате-

лей активно поддерживают и развивают концепции влияния крупных игроков на отраслевые тренды.  

Исследования отечественных авторов и специалистов посвящены вопросам инновационного потенциала 

российских регионов и особенностей отечественного инновационного климата. Анализ публикаций показывает, 

что большинство работ сосредоточено на изучении факторов, влияющих на уровень инновационности компании, 

анализе инновационных кластеров и сетей, моделировании процесса инноваций. Вместе с тем, остаётся недоста-

точным количество комплексных исследований, направленных на изучение роли компаний-трендсеторов в фор-

мировании трендов и управлении инновационными процессами. 

Обзор литературы свидетельствует о необходимости дальнейшей проработки вопроса и проведении 

комплексного исследования, которое позволило бы глубже изучить механизмы и принципы формирования и 

управления трендами в современном мире. 

Результаты исследования и их обсуждение 

Современные компания вполне способна брать на себя инициативу в создании и управлении трендами, 

однако для этого ей необходимы соответствующие ресурсы и инструменты, стратегический подход и готов-

ность рисковать. В бизнес-среде, стали появляться так называемые «трендсеттеры» – это компании создающие 

и запускающие тренды на рынок. Успех такой компании- трендсетера заключается в том, что созданные ею 

тренды, должны пониматься и приниматься обществом, должны быть нужны обществу или его группам. И ко-

нечно не мало важным является грамотное управление созданным трендом через процесс диффузии инноваций 

(жизненного цикла) [1]. 

Появление подобных бизнес-компаний создало новый тренд под названием «Исследовательский ри-

тейл», который подразумевает создание трендов для анализа назначения продуктов и сервисов, подготовку к 

взаимоотношениям с покупателями. Это заставило компании сегодня быть проактивными и умело управлять 

диффузией инноваций, организуя посев идей инноваторов. транслируя идеи раннему и позднему большинству 

и обеспечивая проверку восприимчивости и жизнеспособности инноваций в данный период времени. 

Сегодня представителями исследовательского ритейла на международном рынке, являются крупные иг-

роки, такие как Google, Apple или Tesla. В России это Яндекс, Сбербанк, Интеррос, Русал, ПЭК – все они явля-

ются российскими компаниями, создающими новые тренды [2]. 

Компании – трендсеттеры управляются через сети, которые они сами формируют, главное привлечь к се-

ти множество разных людей. Модели сетей могут быть реальными или виртуальными. Большинство компаний-

трендсетторов создают сети по модели экосистемы – взаимосвязь живых организмов и среды их обитания. 

Например, экосистема Яндекса по мнению её создателей должна восприниматься пользователями примерно, 

как платформа для полёта на марс, в которой будет всё что необходимо космическим путешественникам. Эко-

система Яндекса постоянно подпитывается технологически, т.к. в ней систематически возникают инновации и 

вырастают новые сервисы и бизнесы. Компания поставила на поток конвейер экспериментов для выращивания 

внутренних инновационных стартапов. Идеи кипят в инновационном бульоне экосистемы и за 2 года доходят 

до внутреннего стартапа. Экосистема Яндекса включает сервисы, приложения, программы. Многие компании-

трендсеттеры создают экосистемы на основе творческих коллаборации с образовательными платформами, ис-

следовательскими институтами, вузами, акселераторами, маркетплейсами. Благодаря сотрудничеству между 

участниками в экосистеме проходит больше оригинальных и свежих идей. Главная цель трендсеттера при со-

здании экосистемы – обеспечить глобальную циркуляцию знаний о создаваемых инновациях, о положительном 

опыте, о пользе для потребителя среди её участников [2]. 

Компании – трендсеттеры используют свои сети или экосистемы чтобы определить сколько времени 

необходимо для проникновения тренда? И здесь используют принцип Вильфредо Паретто (20 на 80) – означает 

что 20% усилий даёт 80% результата, а остальные 80% усилий лишь 20% результата. Этот принцип часто ис-

пользуется в анализе факторов эффективности системы и оптимизации её результатов. Для формирования ин-

новационных сетей этот принцип также справедлив. 20% членов сети генерируют 80% идей. Важно рекрутиро-

вать в сети компаний – трендсеттеров, инноваторов и ранних последователей, привлекать представителей раз-

ных индустрий с большим социальным капиталом, признанных экспертов из различных сообществ (музыканты, 

писатели, художники, блогеры, представители креативных индустрий), которые формируют культуру поколе-

ния. Они активны и авторитетны и прекрасно владеют сторитейлингом и такие люди нужны компаниям – 

трендсеттерам, т.к. они умеют формировать актуальную повестку необходимую для продвижения тренда [2]. 

На формирование трендов влияют различные драйверы. «Драйвер» – это значимый фактор, определяю-



 600   Всероссийский журнал 
 
щий скорость и направление развития тренда. Драйверы могут быть долгосрочными и связаны с медленными 

изменениями, происходящими десятилетиями, например, глобальное потепление, их в основном подпитывают 

макротренды, такие как устойчивое развитие. Краткосрочные драйверы – это тригеры потребителей, например, 

дистанционный формат учёбы, работа в условиях пандемии. 

Драйверы и тригеры всегда создают новые возможности для развития бизнеса и общества в целом. Сле-

довательно, преуспевающие компании должны своевременно выявлять и следить за их развитием, чтобы не 

пропустить возникновение чего-то нового, создаваемого трендом. 

Для изучения и анализа влияния драйверов на тренды используется такой инструмент как атлас трендов. 

Это живой аналитический инструмент позволяющий визуально представить макро- и микротренды. Атлас 

трендов, даёт возможность отслеживать и анализировать ключевые тенденции, формируемые различными фак-

торами, помогает организациям лучше понять, каким образом внешние условия и внутренние процессы влияют 

на динамику развития рынка, появление новых возможностей и угроз [3]. 

Структура атласа включает в себя четыре группы драйверов: научные, социальные, эмоциональные и ду-

ховные (рисунок 1). 

Научные драйверы представляют собой факторы, которые наиболее сильно влияют на экономику, техно-

логии, политику и окружающую среду, и другие ключевые области лежащие в основе развития общества.  

Социальные драйверы – связаны с людьми и определяют развитие потребительских трендов, влияют на 

социальные институты, сообщества, организации, культуру. Они способствуют изменениям в коммуникациях 

между людьми, в их потребительском поведении. 

Эмоциональные драйверы – определяют скорость развития макро и микротрендов относящихся к образу 

жизни и благополучию людей и общества в целом. Именно эмоциональные драйверы заставляют людей верить 

в идею или в продукт. Замечая и исследуя эмоциональный пользовательский опыт можно понять будут ли то-

вары и услуги востребованы при разработке новых продуктов. 

Духовные драйверы – определяют развитие культурных и потребительских макро- и микротрендов, так 

как влияют на формирование ценностей, качество жизни и этику поведения людей в обществе. 
 

 
 

Рисунок 1 – Структурная модель атласа трендов [4] 
 

Из рисунка 1 видно, что каждый макротренд находится под влиянием нескольких драйверов, и подкреп-

ляется рядом микротрендов, которые компания сможет отследить самостоятельно. Заполнение подобного атла-

са трендов позволит компаниям построить фундамент, который можно использовать для дальнейших исследо-

ваний и проверки идей. Специалисты рекомендуют организовывать трендвотчинг-сессии, на которые пригла-

шают сотрудников компании, стейкхолдеров, внешних экспертов и потребителей. Каждый участник подобной 

сессии должен оценить в какой мере тот или иной тренд учитывается компанией и по каждому из трендов про-

вести оценку по шкале от 1 до 10 баллов. Более высокий балл, указывает что тренд особенно распространён и 

возможно уже учитывается командой стартапа, или есть возможности для бизнеса. Низкие баллы могут указы-

вать на потенциальные проблемы и возможные риски.  

Однако, несмотря на критерии оценки, все тренды представляют собой возможности для роста или 

улучшения работы компании, если принять их во внимание на ранней стадии появления. Игнорирование тренда 

может грозить потерей конкурентоспособности. Поэтому обсуждать и прорабатывать необходимо все тренды, 

которые члены команды внесли в атлас трендов. Необходимо провести оценку скорости изменения трендов, 
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выявить периоды ускоренного роста или замедления, а также возможные переломные моменты, когда тенден-

ция меняет своё направление. После оценки существующих трендов и выявления потенциальных сценариев 

развития событий, важно спрогнозировать последствия каждого сценария для бизнеса и рынка в целом. Такой 

прогноз позволит выработать стратегии реагирования на потенциальные угрозы и воспользоваться новыми 

возможностями. 

С целью практической апробации предложенного инструмента рассмотрим атлас трендов, построенный 

для сферы рекрутинга, и выявим основные тренды влияющие на эту сферу деятельности. 

В первой группе научных драйверов, необходимо обратить внимание на факторы, влияющие на эконо-

мику (рисунок 2). Владельцы бизнеса становятся сегодня более осторожными из-за экономической и политиче-

ской нестабильности, что может приводить к сокращению возможности трудоустройства или к изменению 

условий занятости. 
 

 
 

Рисунок 2 – Атласе HR – трендов в экономике (Источник: составлено авторами) 
 

Компании сокращают бюджет на рекрутинг и начинают поиск персонала на основе данных с использо-

ванием алгоритмов и технологий искусственного интеллекта. Поэтому если мы посмотрим на атлас HR – трен-

дов, то увидим, что эти драйверы активно влияют на развитие макротренда (рисунок 3). 

Вторая группа драйверов «Социальные» , связана со сменой поколений в рабочей силе, представители 

поколения «X» стареют и уходят с рынка труда на их место заступают «миллениалы», для которых не прием-

лемы традиционные подходы к организации работы. Они предпочитают открытое рабочее пространство, воз-

можность кормящим мамочкам приходить на работу с младенцем, нормой становится отпуск по уходу за ре-

бёнком для отцов, и очень близкой является концепция «шеринг».  На атласе HR – трендов можно обратить 

внимание на микротренды, которые формируются под влиянием этих драйверов. Например, на рисунке 4 рас-

смотрим макротренд социальные структуры. Сегодня этот тренд подпитывается такими микротрендами как 

офисы открытого типа, офисы как кофейни, неполный рабочий день и конечно «джоб-шеринг» когда сотрудник 

может самостоятельно передавать часть своей работы на внешний аутсорсинг. В свою очередь микротренд 

«джоб-шеринг» усиливается ещё одним трендом, таким как работа по подписке, когда люди готовы выполнять 

определённую работу на регулярной основе, но не в офисе и без жёстких графиков работы. 
 

 
 

Рисунок 3 – Атлас HR – трендов в технологиях (Источник: составлено авторами) 

 

Следующая группа – эмоциональные драйверы. Для миллениалов это их одержимость идеей работы по 

собственному гибкому графику, что позволяет им чувствовать, что они сами себе начальники. Это даже не все-

гда означает удалённую работу, например, это может быть работа 3 дня в офисе и 2 дня дистанционно. Для 

миллениалов важна культура благополучия, например, когда компания проводит тренинги с сотрудниками по 

управлению личными финансами, или в столовой компании внедряется культура здорового питания, или в 

компании есть психолог, который помогает сотрудникам справляться со стрессом. Таким образом, перечислен-

ные драйверы формируют макротренд «Благополучие» (рисунок 5). 
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Рисунок 4 – Атлас HR – трендов в социальных структурах (Источник: составлено авторами) 
 

 
 

Рисунок 5 – Атлас HR – трендов «благополучие» (Источник: составлено авторами) 
 

Четвёртая группа драйвером, также связана с миллениалами, которые готовы отказываться от опреде-

лённых льгот и возможностей, предоставляемых компаниями при полной занятости, в пользу своих увлечений 

(желание путешествовать, уделять больше времени семье и т.п.), поскольку считают, что стресс на рабочем ме-

сте при полной занятости очень высокий. Микро-тренд «работа в путешествии» сегодня активно поддержива-

ется коворкинговыми центрами, создавая новый продукт – гибрид дома и гостиницы. На рисунке 6 можно уви-

деть, как сегодня формируется макро-тренд «качество жизни» под воздействием указанных драйверов. 
 

 
 

Рисунок 6 – Атлас HR – трендов «качество жизни» (Источник: составлено авторами) 
 

Следовательно, атлас трендов, построенный для сферы рекрутинга, может стать ценным аналитическим 

инструментом, позволяющим своевременно выявлять и систематизировать актуальные тенденции в области 

управления персоналом. Его использование поможет компаниям быстрее адаптироваться к изменениям на рын-

ке труда, разрабатывать эффективные кадровые стратегии и поддерживать конкурентоспособность. Атлас HR-

трендов является важным ресурсом для руководителей и специалистов по управлению человеческими ресурса-

ми, обеспечивая поддержку в принятии обоснованных управленческих решений. 

В настоящее время, атласы трендов представляют собой структурированные базы данных, содержащие 

подробную информацию о ведущих компаниях-трендсетторах, значимых событиях и трендах, способствующих 

формированию новой деловой среды. Они позволяют отслеживать движение конкретных индикаторов, опреде-

лять зависимости между разными аспектами окружающей среды и разрабатывать сценарии возможного разви-

тия событий. 

Заключение 

Таким образом, практическая ценность атласа трендов заключается в том, что его использование даёт биз-
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несу ряд важных преимуществ. Во-первых, позволяет выявлять новые тренды на ранних стадиях их появления и 

формировать понимание возникающих возможностей. Во-вторых, даёт возможность формировать прогнозы отно-

сительно будущего поведения рынка и спроса на продукцию/услуги. В-третьих, способствует определению стра-

тегических направлений развития, соответствующих актуальным требованиям потребителей и экономическим 

реалиям. И наконец, в-четвёртых, атлас трендов позволит бизнесу контролировать риски и вырабатывать меры по 

их снижению, чтобы не потерять конкурентных позиций, удержать и улучшить их на рынке. 

Оценка ключевых драйверов инновационного развития с помощью атласа трендов позволит компаниям 

планировать и создавать новые направления работы, продукты и услуги, генерировать новые идеи для разви-

тия, собрать большой аналитический материал и выстроить фундамент, для дальнейших исследований, провер-

ки идей и создания инноваций. Грамотное использование атласа трендов позволит бизнесу уверенно ориенти-

роваться в сложной рыночной обстановке, оперативно реагировать на возникающие изменения и успешно 

трансформировать возникшие трудности в источник своего дальнейшего роста и процветания. 

Важность включения современных аналитических инструментов в исследовательскую практику подчёр-

кивает необходимость междисциплинарного подхода, объединяющего экономистов, маркетологов, социологов 

и представителей IT-отрасли. Такое взаимодействие обеспечивает глубокое понимание механизмов возникно-

вения и распространения инноваций, позволяя формулировать эффективные рекомендации для бизнеса и госу-

дарственных органов. 

В заключении отметим, что компании-трендсеттеры играют решающую роль в развитии инноваций, вы-

ступая ключевыми драйверами инновационных процессов. Их влияние распространяется далеко за пределы 

собственных границ, оказывая существенное воздействие на всю отрасль и экономику в целом. Именно они 

определяют вектор движения инноваций, создавая новые товары, технологии и способы ведения бизнеса, кото-

рыми затем начинают следовать остальные участники рынка.  Малому и среднему бизнесу крайне важно вни-

мательно следить за действиями компаний-трендсеттеров, поскольку это помогает оставаться конкурентоспо-

собными и готовыми к быстрым изменениям рынка. 
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ИНТЕГРАЦИЯ КЛАССИФИКАЦИИ РАЗВИВАЮЩИХСЯ РЫНКОВ НА ОСНОВЕ ИНДЕКСА EMD  
В СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ ПРИ ВЫХОДЕ НА РАЗВИВАЮЩИЕСЯ РЫНКИ 

INTEGRATION OF THE EMERGING MARKET CLASSIFICATION BASED ON THE EMD INDEX 
 STRATEGIC ANALYSIS OF THE EXTERNAL ENVIRONMENT WHEN ENTERING EMERGING MARKETS 

 

Aннотация. В условиях глобализации и растущего интереса к развивающимся рынкам компании сталкиваются с высокой степе-

нью неопределённости и неоднородности внешней среды. В статье рассматривается интеграция классификации развивающихся рынков, 
разработанной Московской школой управления Сколково на основе Индекса развивающихся стран (EMD), в стратегический анализ внеш-

ней среды. Показано, что использование данной классификации уточняет блоки стратегического анализа внешней среды, а также формиру-

ет основу для построения сценариев международной экспансии. Предложенный подход снижает риск стратегических ошибок в связи с 
неопределенностью определения развивающихся рынков, повышает точность сегментации целевых стран и позволяет компаниям адапти-

ровать стратегические решения к институциональной зрелости и потенциалу конкретного рынка. 

Abstract. In the context of globalization and the growing interest in emerging markets, companies face a high degree of uncertainty and het-
erogeneity in the external environment. This article explores the integration of the emerging markets classification developed by the Moscow School 

of Management Skolkovo, based on the Emerging Market Index (EMD), into strategic external environment analysis. It is shown that the use of this 

classification refines the components of external strategic analysis and provides a foundation for building scenarios of international expansion. The 
proposed approach reduces the risk of strategic errors related to the ambiguity of defining emerging markets, improves the accuracy of target country 

segmentation, and enables companies to adapt strategic decisions to the institutional maturity and potential of specific markets. 

Ключевые слова: развивающиеся рынки, классификация развивающихся рынков, стратегический анализ, Индекс EMD. 
Keywords: emerging markets, classification of emerging markets, strategic analysis, EMD Index, market classification. 
 

В эпоху активного развития глобального бизнеса всё больше внимания уделяется развивающимся рын-

кам, условия которых характеризуются высокой степенью неопределённости и нестабильности [1]. В отличие 

от развитых рынков, где институциональная среда устойчива, инфраструктура сформирована, а правила игры 

прозрачны и предсказуемы, развивающиеся рынки остаются гетерогенными и неоднородными – как по уровню 

экономического развития, так и по качеству институтов и устойчивости внутреннего спроса [2]. Это делает их 

анализ сложной, но необходимой задачей [3]. Для компаний, планирующих выход на такие рынки, критически 
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важно проведение комплексного стратегического анализа внешней среды, который позволяет выявить ключе-

вые возможности и угрозы, сопоставить их с внутренними ресурсами компании и выбрать оптимальное 

направление международной экспансии [2]. В этой связи особое значение приобретает использование совре-

менных классификаций, которые дополняют традиционные инструменты анализа и обеспечивают более точ-

ную оценку потенциала и рисков целевых стран [1]. 

Однако само понятие «развивающиеся рынки» остаётся концептуально размытым. В  научной литерату-

ре отсутствует единое, общепринятое определение этой категории, что затрудняет сопоставимость результатов 

исследований и формирование универсальных стратегий [4]. На практике компании нередко воспринимают 

развивающиеся рынки как однородные [5], что повышает риск неверной интерпретации данных анализа и при-

водит к стратегическим ошибкам. В ряде случаев организациям приходится разрабатывать собственные индек-

сы и классификации, инвестируя в собственные научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы 

(НИОКР) для построения собственных индексов и классификаций рынков (например, Mastercard Emerging Mar-

ket Index), чтобы учесть эти различия при формировании стратегии выхода на целевой рынок [4]. 

Исторически в инвестиционных и исследовательских организациях сформировались три наиболее рас-

пространённые классификации экономик, применяемые для определения понятия «развивающиеся рынки». 

Классификация Международного валютного фонда (МВФ) делит страны на две группы: развитые экономики и 

«развивающиеся рынки и страны с переходной экономикой» (EMDEs) [4]. Критериями служат валовый внут-

ренний продукт (ВВП) на душу населения, диверсификация экспорта и степень интеграции в мировую финан-

совую систему. Однако двухуровневый подход не отражает различий между рынками на разных стадиях разви-

тия. Классификация Всемирного банка ранжирует страны по уровню валового национального дохода на душу 

населения (ВНД) на душу населения (низкий, ниже среднего, выше среднего, высокий доход) [5]. Такой подход 

полезен для макроэкономической статистики, но не присваивает стране статуса «развитая» или «развивающая-

ся», что снижает практическую применимость для стратегического планирования. Классификация компании 

Morgan Stanley Capital International (MSCI) делит 77 рынков на развитые и развивающиеся, учитывая уровень 

ВНД, объём и ликвидность фо  ирована на портфельных инвесторов и слабо учитывает реальные факторы про-

изводственного и институционального развития [6]. Существующие классификации охватывают лишь отдель-

ные аспекты развития экономик – доходность, финансовую интеграцию, доступность рынков капитала – и не 

дают комплексной картины. Это усиливает потребность в многофакторных инструментах, позволяющих учи-

тывать демографические, институциональные, инфраструктурные и риск-факторы. 

В 2024 году Московская школа управления СКОЛКОВО опубликовала доклад «Развивающиеся рынки: 

Геном роста», в котором была представлена авторская классификация развивающихся рынков на основе разра-

ботанного Индекса развивающихся рынков (EMD) [4]. Индекс учитывает широкий спектр параметров, позво-

ляющих сегментировать страны по стадиям их экономической эволюции и сформировать классификацию, слу-

жащую основой для более точного выбора оптимального направления стратегий международной экспансии. 

Индекс EMD охватывает 114 стран и базируется на 42 параметрах, сгруппированных в 7 субиндексов: 

капитала, населения, трудовых ресурсов, инфраструктуры, экономической структуры, институтов и рисков (ри-

сунок 1) [4]. Такое многофакторное построение позволяет учитывать не только уровень доходности страны, но 

и институциональную зрелость, качество инфраструктуры, демографическую динамику и степень уязвимости к 

рискам, что делает данный индекс более комплексным инструментом по сравнению с традиционными класси-

фикациями МВФ, Всемирного банка или MSCI. 

Исследователи СКОЛКОВО выделили три группы стран: рынки продвинутой стадии, рынки промежу-

точной стадии и рынки ранней стадии, где каждая группа характеризуется собственным фокусом развития и 

потенциалом (таблица 1) [4]. 

Данная классификация и определения развивающихся рынков вносит вклад в процесс определения фак-

торов по существующим инструментам стратегического анализа внешней среды, которые учитывают характе-

ристики отдельных стран. Первым из таких инструментов был предложен SWOT-анализ (Strengths – Weakness-

es – Opportunities – Threats), который возник в рамках Гарвардской школы бизнеса под руководством Кеннета 

Эндрюса и Роланда Кристенсена в начале 1960-х годов [7]. Метод направлен на достижение соответствия меж-

ду внутренними возможностями компании и условиями внешней среды, где: 

‐ сильные стороны – конкурентные активы компании, такие как уникальные ресурсы, компетенции, 

опыт и организационные возможности, и т.д.; 

‐ слабые стороны – недостатки, ограничивающие эффективность компании, например, нехватка ресур-

сов, компетенций или слабая репутация и т.д.; 

‐ возможности – внешние факторы, способные создать новые направления роста (тенденции спроса, 

изменения регулирования, технологические сдвиги) и т.д.; 

‐ угрозы – риски и вызовы внешней среды, которые могут снизить прибыльность или долю рынка 

(усиление конкуренции, кризисы, барьеры входа) и т.д. [7]. 

Описание трёх групп классификации развивающихся рынков на основе Индекса EMD существенно обо-

гащает SWOT-анализ, прежде всего его внешний блок, включающий возможности и угрозы. Для рынков про-

двинутой стадии в категорию возможностей попадают факторы, связанные с устойчивым внутренним спросом, 

инновационной активностью и развитой институциональной средой, что открывает перспективы расширения 

доли рынка и разработки новых продуктов. 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  605 
 

 
Рисунок 1 – Субиндексы и параметры Индекса развивающихся рынков (Источник: [4]) 

 

Таблица – Классификация развивающихся рынков на основе разработанного Индекса развивающихся 

рынков (EMD) Московской школой управления СКОЛКОВО 
Группа Фокус развития Потенциал Пример стран 

Рынки продвинутой стадии 
переход к моделям интенсивного 

роста 
устойчивый внутренний спрос, иннова-

ции, хорошо развитые институты 
Большой Китай, Малайзия, 

Россия, Саудовская Аравия, 

Вьетнам 

Рынки промежуточной стадии 
индустриализация на базе инвестиций 

в инфраструктуру и расширении 

промышленных баз; 

растущий уровень внутреннего потреб-

ления и улучшение торгового баланса 
Бангладеш, ЮАР, Мексика 

Развивающиеся рынки  

ранней стадии 

создание базовых условий для разви-

тия экономики 
высокая численность населения, богат-

ство природных ресурсов и молодая 

рабочая сила 

Нигерия, Эфиопия, Демокра-

тическая Республика Конго 

Источник: составлено автором по [4] 
 

Для рынков промежуточной стадии возможности определяются динамикой индустриализации, ростом 

среднего класса и улучшением торгового баланса, что делает их привлекательными для постепенного выхода и 

наращивания присутствия. Рынки ранней стадии формируют долгосрочные возможности, связанные с высокой 

численностью и молодостью населения, а также доступом к природным ресурсам, однако они сопровождаются 

значительными угрозами – институциональной слабостью, социальной нестабильностью и дефицитом инфра-

структуры. Таким образом, классификация EMD позволяет структурировать блок рисков в SWOT-матрице в 

зависимости от уровня зрелости рынка: для продвинутых рынков угрозами выступает высокая конкуренция и 

насыщенность, для промежуточных – валютные колебания и политические изменения, для ранних – системные 

риски и макроэкономическая неопределённость.  

В 1967 году был предложен PEST-анализ – инструмент, охватывающий четыре ключевых параметра 

макросреды: 

‐ политические (Politics) – государственная стабильность, налоговая и торговая политика, внешнеэко-

номические соглашения, регулирование отрасли и т.д; 

‐ экономические (Economy) – темпы роста ВВП, уровень инфляции, покупательная способность насе-

ления, уровень безработицы, доступность кредитов и капитала и т.д; 

‐ социальные (Society) – демографическая структура, уровень образования, урбанизация, культурные 

установки и потребительские привычки и т.д; 

‐ технологические (Technology) – скорость внедрения инноваций, уровень цифровизации, доступ к но-

вым технологиям и НИОКР и т.д. [8]. 
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В последствии метод был расширен до PESTEL, где дополнительно учитываются два дополнительных 

измерения: 

‐ экологические (Ecological) – климатические условия, устойчивость ресурсов, регулирование в обла-

сти экологии, воздействие изменения климата и т.д.; 

‐ правовые (Legal) – законы о защите конкуренции, защита прав собственности, трудовое законода-

тельство, стандарты безопасности и сертификация продукции и т.д. [9]. 

‐ LoNGPEST-анализ дополняет PESTEL, вводя уровни детализации факторов макросреды: 

‐ локальный уровень (Local) – особенности конкретного города или региона (например, наличие кла-

стеров, местные налоги, региональные программы поддержки бизнеса); 

‐ национальный уровень (National) – факторы, действующие на уровне всей страны (политическая ста-

бильность, национальные экономические стратегии, государственные реформы); 

‐ глобальный уровень (Global) – международные тенденции, глобальные цепочки поставок, транснаци-

ональные регуляции, глобальные технологические тренды [10]. 

Здесь классификация развивающихся рынков на основе Индекса EMD становится важным инструмен-

том, обеспечивающим аналитическую основу для этих моделей. Например, субиндекс «Институты» напрямую 

отражает политические и правовые параметры PESTEL, субиндекс «Экономическая структура» и «Капитал» 

позволяют более точно оценивать экономический блок анализа, а субиндекс «Население» и «Трудовые ресур-

сы» формируют содержательное наполнение социальной компоненты. Кроме того, использование показателей 

по каждой из трёх групп рынков (продвинутая, промежуточная, ранняя стадии) помогает расставить приорите-

ты: на продвинутых рынках ключевой фокус делается на инновационности и регулировании, на промежуточ-

ных – на темпах индустриализации и инфраструктурных проектах, на ранних – на демографии и институцио-

нальных рисках. 

Рассмотренные инструменты стратегического анализа – SWOT, PEST, PESTEL и LoNGPEST – позволяют 

систематизировать факторы внешней среды, однако носят преимущественно описательный характер и требуют 

дополнения инструментами, обеспечивающими более детализированный и количественно измеримый анализ. 

Интеграция классификации развивающихся рынков на основе Индекса EMD в выбор направления разра-

ботки стратегии выхода на развивающиеся рынки позволит компаниям более точно сегментировать целевые 

страны по уровню развития и институциональной зрелости, соотносить стратегические альтернативы с реаль-

ным потенциалом рынка, снижать стратегическую неопределенность и риски. 

В процессе анализов по вышеупомянутым методикам предполагается разработать матрицы субиндексов 

и параметров, применённых при разработке Индекса EMD, в качестве метриков для углублённого стратегиче-

ского анализа развивающихся рынков с четким распределением их категорий.  
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ТЕХНОЛОГИИ ЦИФРОВОГО ЗРЕНИЯ КАК ИНСТРУМЕНТ БОРЬБЫ С ХИЩЕНИЯМИ  
И ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ МЕРЧАНДАЙЗИНГА 

DIGITAL VISION TECHNOLOGIES AS A TOOL TO COMBAT THEFT AND INCREASE  
THE EFFECTIVENESS OF MERCHANDISING 

 

Аннотация. В ретейле, как и в торговом бизнесе в целом, эффективность зависит от качественно выстроенного процесса мер-

чандайзинга. Хороший профессиональный мерчендайзинг в реальной жизни всегда сопряжен с проблемами безопасности, хищением това-

ров. Усилия мерчандайзинга сводятся на нет быстро растущим явлением шоплифтинга. Исследования в данной работе направлены на ре-
шение амбивалентной задачи – совмещения процесса мерчандайзинга с процессом обеспечения безопасности на основе применения циф-

ровых технологий. В работе предложен подход интеграции системы мерчандайзинга с функциональными бизнес-процессами предприятия, 

прежде всего с системой скрытого видеонаблюдения, системой визуального распознавания цифрового зрения. Предложен вариант процесса 

мерчандайзинга с усиленной обратной связью, позволяющей в онлайн режиме принимать решения по повышению практической эффектив-

ности торгового бизнеса. Наряду с общеприменяемыми системами типового видеонаблюдения предлагается сопряжение со специализиро-
ванными системами скрытого видеонаблюдения и распознавания визуальных образов. Подобные сопряженные системы являются эффек-

тивным инструментов противодействия шоплифтингу, повышению производительности и качества процесса мерчандайзинга и торгового 

бизнеса в целом. Предлагается процесс мерчандайзинга интегрировать с процессом управления лидами, внедряя проактивный подход, 
применяющий знания психологии масс и противодействия манипуляциями спросом потребителей. Это позволит переориентировать целе-

полагание мерчандайзинга с неосознанного увеличения покупок потребителей, приводящего к захламлению жизненного пространства – к 

объективному обоснованию реально необходимых покупок, выводя человека из гипноза шопомании. В целом данная работа направлена на 
реинжиниринг процесса мерчандайзинга в человеко-ориентированный подход с выявлением объективных потребностей покупателей.  

Abstract. In retail, as in the trading business in general, efficiency depends on a well-structured merchandising process. Good professional 

merchandising in real life is always fraught with security issues and theft of goods. Merchandising efforts are being negated by the rapidly growing 
phenomenon of shoplifting. The research in this paper is aimed at solving the ambivalent task of combining the merchandising process with the pro-

cess of ensuring security based on the use of digital technologies. The paper proposes an approach to integrating a merchandising system with func-

tional business processes of an enterprise, primarily with a hidden video surveillance system and a digital vision visual recognition system. A variant 
of the merchandising process with enhanced feedback is proposed, which makes it possible to make decisions online to improve the practical effec-

tiveness of the trading business. Along with the commonly used video surveillance systems, it is proposed to pair them with specialized systems for 

covert video surveillance and visual image recognition. Such coupled systems are effective tools for countering shoplifting, improving the productivi-
ty and quality of the merchandising process and the trading business as a whole. It is proposed to integrate the merchandising process with the lead 

management process, introducing a proactive approach that applies knowledge of mass psychology and countering consumer demand manipulation. 

This will make it possible to reorient the goal setting of merchandising from an unconscious increase in consumer purchases, leading to a clutter of 
living space – to an objective justification of really necessary purchases, bringing a person out of the hypnosis of shopping mania. In general, this 

work is aimed at reengineering the merchandising process into a human-oriented approach to identify the objective needs of customers. 

Ключевые слова: цифровые технологии в ретейле, компьютерное зрение, системы скрытого видеонаблюдения, инновации в мер-
чандайзинге, новое в бизнесе продаж, психология лидов. 

Keywords: digital technologies in retail, computer vision, video surveillance systems, innovations in merchandising, new in the business of 

sales, psychology of leads. 
 

Введение 

Эффективность современного бизнеса в торговле во многом определяется качеством процесса мер-

чандайзинга. Мерчандайзинг (от англ. merchandising) – это деятельность, направленная на эффективную демон-

страцию продукции покупателям в местах продаж. Типовой состав мерчандайзинга: 

‐ ассортимент товаров; 

‐ способы выкладки товаров; 

‐ варианты организации торгового пространства; 

‐ распределение оборудования в торговом зале; 

‐ информационное обеспечение зала; 

‐ политику ценообразования. 

Размещение товарных групп в магазинах в совокупности с определённым поведением покупателей спо-

собно повысить продажи на 10%. Грамотная выкладка повышает продажи дополнительно на 15%, а выбранное 

расположение и цветовая гамма – ещё на 25%. В целом, данные факторы повышают продажи необходимых 

групп товаров в 2-3 раза [1]. Торговые площадки часто страдают от нарушений правил безопасности, краж и 

вандализма, что приводит к значительным финансовым потерям. Для снижения этих рисков системы видеона-

блюдения (CCTV) стали незаменимым инструментом в торговой отрасли. 

Одним из слабых мест в мерчандайзинге является хищение товаров в месте продаж. «С января по де-

кабрь 2024 года сервис WAF зафиксировал 1,8 млрд событий ИБ – это в 2,4 раза больше, чем за аналогичный 

период прошлого года» [2]. По итогам 2023 года розничная торговля вошла в тройку отраслей-лидеров по объ-

ему сообщений об украденных данных и доступов в инфраструктуру, размещенных в даркнете, сообщили в 

компании Positive Technologies [3]. 

Проблема эффективного мерчандайзинга в последнее время стала особенно актуальной. Проблема обу-

словлена разными факторами. Во-первых, потребитель стал очень требователен к услугам торговли. Во-вторых, 

на покупателя активно влияют соцсети, процессы агрессивного социального инжиниринга, фишинга, инду-
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стрии дипфейков, виртуальной реальности, откровенного мошенничества. В-третьих, решая задачи текущего 

повышения объема продаж, мерчандайзинг теряет в стратегическом вовлечении лидов, в расширении воронки 

лидов, поскольку, купив не вполне нужный товар сегодня, покупатель будет обходить эту торговую точку зав-

тра. В-четвертых, мерчандайзинг недостаточно использует современные достижения психологии масс. В-

пятых, процессу мерчандайзинга противостоит набирающий в последнее время процесс шоплифтинга [От англ. 

shoplifter – «магазинный воришка»]. 

В данной работе на основе обзора и анализа перечисленных выше проблем, предлагается последователь-

ность реинжиниринга процесса мерчандайзинга, дается схема этого процесса с усиленной обратной связью, 

позволяющей в онлайн режиме принимать решения по повышению практической эффективности торгового 

бизнеса. В результате исследования авторы предлагают более тесную интеграцию процесса мерчандайзинга с 

процессами обеспечения безопасности предприятия, системой скрытого видеонаблюдения и инструментами 

цифрового зрения. 

Амбивалентность систем мерчендайзинга и систем охраны 

Эффективным результатом мерчендайзинга является повышение спроса на продукцию, желание потре-

бителей выбирать и покупать из всего ассортимента именно продвигаемый товар. 

К основным функциям мерчендайзинга можно отнести: 

‐ постоянное поддерживание необходимого товарного запаса продуктов на полке; 

‐ размещение товаров и рекламных материалов на лучших полках (местах) с целью привлечения внима-

ния к продукту среди аналогичных групп товаров производителей-конкурентов; 

‐ эффективное использование площади торгового зала и полочного пространства; 

‐ формирование долгосрочной лояльности администрации торговой точки. 

Главная задача мерчендайзинга заключается в привлечении внимания покупателей к продукции в роз-

ничной торговле. Успешная реализация концепции мерчендайзинга неразрывно связана с управлением товар-

ным ассортиментом и его выкладкой. 

Как правило в мерчендайзинге главное значение придается увеличение объема продаж, в ущерб форми-

рования постоянного контингента лидов (потенциальных потребителей) и упреждения хищений [4]. При раз-

мещении товаров в торговом зале учитывают несколько факторов: оптимальное использование пространства 

торгового зала; оптимальное размещение товарных групп; местоположение главных и добавочных точек про-

дажи; особенности замедления потока покупателей. Имеются обусловленные классические правила расположе-

ния товара в торговом зале: продукцию одной группы нужно размещать в одном месте торгового зала, т.е. нуж-

но располагать сходные по потребительским свойствам и функциональному назначению товары вблизи друг 

друга; применять правило «аппетитного соседства», которое взаимодополняет сопутствующие товары; форми-

ровать группы товаров, которые используются в совокупности. 

Рост наблюдаемой в последнее время тенденции в продажах – шоплифтинга, во многом сводит на нет 

усилия мерчендайзинга. Число краж в магазинах по сравнению с прошлым годом выросло примерно на 15% 

[5]. Статья 158 УК РФ, предусматривающая уголовное наказание за воровство продуктов в магазинах и других 

торговых точках, не останавливает злоумышленников. Воруют как в торговых залах, так и на кассах самооб-

служивания, мимо которых часто проносят небольшие товары. 

Среди лидеров шоплифтинга – алкогольные напитки – 15% [5]. Воруют относительно недорогой алко-

голь, который находится на полках магазина в открытом доступе, а не заперт в шкафу и не снабжен защитным 

магнитом. Пик краж приходится на пятничные и субботние вечера, когда в магазинах толпы покупателей. 

Штатные охранники просто физически не смогут отслеживать поведение каждого посетителя. Особенно много 

воруют в продуктовых магазинах во время распродаж и скидок. В США по итогам прошлого года кражи обо-

шлись ритейлерам в общей сложности в $100 млрд. [6]. 

Несомненно, в процессе продаж мерчандайзинг в магазинах продовольственных товаров и пути его реа-

лизации играет огромную роль. Увеличивая эффективность процесса. Однако с ростом свободного доступа к 

товарам в самообслуживании увеличивается и шоплифтинг. Наиболее подвержены шоплифтингу супермаркеты 

и гипермаркеты, не имеющие прилавков.  

Некоторые методы шоплифтеров: 

• сканирование не всех товаров – в часы пик некоторые покупатели «забывают» отсканировать часть товаров; 

• переклеивание штрихкодов – ценники с дешёвого товара переклеивают на более дорогой; 

• прятание товара в карман, рюкзак или сумку и вынос из магазина без оплаты; 

• использование «экранированных сумок» – сумок, изнутри выложенных несколькими слоями фольги, 

которые экранируют магнитное поле, создаваемое защитными метками. 

В последнее время в особенности у шоплифтеров «пользуется повышенным спросом» дорогостоящая ал-

когольная продукция, коньячные изделия брендовых фирм.  

Роль систем визуального контроля, систем антифрод и специализированных систем скрытого ви-

деонаблюдения в процессе продаж 

Предприятия с высокоэффективным процессом продаж на ряду с открытыми, видимыми для покупателя 

видеосистемами используют скрытые, основанные на камерах пинхол. 

Скрытые камеры могут устанавливать в уязвимых участках предприятия, например около ценных ве-

щей. Они обеспечивают снимки с близкого расстояния, которые нужны для чёткой идентификации [7].  
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Видеокамеры с объективом пинхол (от английского pinhole – крошечное отверстие) подходят для скры-

того видеонаблюдения, так как миниатюрны [8].  

В торговле видеонаблюдение используется не только для предотвращения и расследования инцидентов и 

краж, но и для проведения бизнес-анализа, повышения качества клиентского обслуживания. Умные системы 

помогают рассчитать посещаемость магазина, проанализировать конверсию продаж [9]. Также видеонаблюде-

ние может применяться в маркетинге: в магазине включается реклама, релевантная полу или возрасту входяще-

го посетителя [9]. 

Как правило, предлагается на ряду с обычными камерами, которые хорошо видны для покупателя, ставить 

скрытые камеры в «слепых» зонах основной обычной системы видеонаблюдений. Расположение пинхол камер 

внешне совершенно невидимо, лишь специалисты могут их идентифицировать специальными сканерами обнару-

жения скрытой оптики. Сопряжение систем скрытого видеонаблюдения с системами распознавания, использую-

щими ИИ, может в автоматическом режиме оповещать служащих торговых залов о факте или попытке воровства. 

Специализированные высокочувствительные ПЗС-камеры [ПЗС – приборы с зарядовой связью, основные прием-

ники излучения современных видеокамер] могут работать без ИК-подсветки и в предельных случаях могут регистриро-

вать даже отдельные фотоны. Это позволяет системам скрытого наблюдения эффективно работать как в обычных 

торговых залах, так и в затемненных, ночных условиях, в складских помещениях.  

Наиболее передовыми технологиями в системах скрытого видеонаблюдения являются КМОП-

технологии. КМОП (комплементарная структура металл – оксид – полупроводник; англ. CMOS, complementary 

metal–oxide–semiconductor) – технология построения интегральных микросхем и соответствующая ей схемо-

техника. В отличие от обычных ПЗС-приемников [10], КМОП приемники не нуждаются в преобразовании циф-

ра-аналог-цифра [В обычных ПЗС-камерах это преобразование приводит r снижению пороговой чувствительности, вы-

соким шумам и необходимости ИК-подсветов при работе в затемненных условиях [11]], а работают непосредственно в 

цифровом формате.  

Системы скрытого интеллектуального видеонаблюдения – предиктивная видеоаналитика. Она выявляет 

предполагаемые тревожные случаи – свои для каждого места и ситуации. Таким потенциальным признаком 

приближающегося инцидента может стать, например, толпа в общественном месте. Системы интеллектуально-

го видеонаблюдения успешно применяются для предотвращения пожаров или включения систем пожаротуше-

ния на ранней стадии возгорания. Так, тепловизоры могут подать сигнал о нагреве предмета выше нормы, в 

дополнение к срабатыванию детектора дыма. К камере также можно подключить локальные системы пожаро-

тушения, чтобы они работали в единой связке. Подобные системы легко интегрируются в системы мер-

чендайзинга [12]. 

В последнее время в мерчендайзинге начинают активно применять системы антифрод. 

Антифрод-системы (от англ. anti-fraud – «борьба с мошенничеством») – программные комплексы для 

мониторинга, выявления и блокировки мошеннических транзакций в реальном времени. Основная цель – выяв-

лять подозрительную активность, предотвращая потери бизнеса и финансовые риски [13].  

Антифрод-системы применяются в разных сферах, например: 

‐ банковский сектор – мониторинг транзакций, предотвращение кражи данных карт, обнаружение неле-

гальных финансовых операций; 

‐ торговля, ретейл, электронная коммерция – защита онлайн-платежей, проверка подлинности покупателей; 

‐ телекоммуникации – блокировка мошеннических звонков и сообщений; 

‐ страхование – обнаружение ложных страховых случаев. 

Процесс работы антифрод-системы обычно включает несколько этапов:   

1. сбор данных – система получает информацию о переводах, активности пользователей, устройствах и 

других параметрах; 

2. анализ – данные проходят через алгоритмы и модели, которые выявляют аномалии и подозрительные 

паттерны; 

3. принятие решений – при выявлении подозрительных действий программа принимает решение о бло-

кировке, подтверждении или дополнительной проверке транзакции или активности; 

4. обучение – антифрод постоянно обучается на новых данных, чтобы более эффективно выявлять новые 

виды мошенничества. 

Интеграция систем скрытого наблюдения, антифрод-систем, интеллектуальных систем визуализации с 

системами мерчендайзинга, переводят процесс продаж на новый высокоэффективный уровень бизнеса. 

ИТ-инструменты визуального контроля мерчандайзинга 

ИТ-инструменты автоматизируют задачи, оптимизируют расположение товаров на полках и обеспечи-

вают соблюдение планограмм. В эпоху цифровизации ИТ-инструменты представляются в виде мобильных 

приложений, программного обеспечения или систем компьютерного зрения.  

Примеры мобильных приложений: 

• ABM Shelf. Позволяет управлять выкладкой товаров, контролировать соответствие ценников и выклад-

ки планограммам, отслеживать изменения по планограммам. Некоторые функции: 

o просмотр перечня доступных планограмм по выбранному магазину; 

o доступ к таблицам с перечнем товара, который находится на планограмме, и таблице с изменениями 

(какой товар нужно убрать, добавить или переместить); 
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o загрузка готового фото и отправка реалограммы в центральный офис. 

• RS.Shelfspace. Мобильное приложение для выкладки товаров по планограмме, позволяет настраивать 

правила автовыкладки товаров с учётом статусов (выкладывать только регулярный ассортимент, полку для но-

винок). 

• GPS-трекинг. Современные приложения для мерчандайзинга 

оснащены функцией GPS-трекинга, которая позволяет отслеживать передвижения сотрудников. Это га-

рантирует, что они посещают все необходимые торговые точки и выполняют поставленные задачи в правиль-

ном порядке: 

• PlanoHero. Программная платформа для мерчандайзинга, разработанная для розничных сетей, постав-

щиков и дистрибьюторов. Особенности: 

o автоматизация и визуализация планограмм с помощью редактора с функцией перетаскивания; 

o сбор данных с мест в режиме реального времени с помощью фотоотчётов, отслеживание выполнения 

задач и мониторинг состояния полок; 

o интеграция с аналитикой розничной торговли и данными об уровне запасов. 

Примеры систем компьютерного зрения: 

• Goods Checker. Комплексное решение на основе компьютерного зрения, которое автоматизирует и оп-

тимизирует процессы мерчандайзинга. Помогает быстрее проводить аудит торговых точек, контролировать 

наличие и правильное размещение товаров на полках, а также собирать и анализировать данные о проценте 

соблюдения планограмм, количестве out-of-stock и пр. [14]. 

• Image Recognition. Программное обеспечение для автоматизации идентификации SKU (stock keeping 

unit) и определения доли полки в разрезе SKU, бренда. Функции: 

o распознавание SKU – анализирует изображения товаров, определяет уникальные коды-идентификаторы и 

сравнивает с базой данных, позволяя мгновенно находить нужные позиции даже при наличии большого ассорти-

мента; 

o распознавание цен – возможность прочитывать цену и записывать её для дальнейшего анализа и мони-

торинга. 

Варианты конкретного программного обеспечения цифрового зрения в мерчандайзинге [15]: 

• Video Intelligence API. Анализ видеоконтента, модерация и рекомендации контента, медиаархивы и 

контекстная реклама; 

• Visual Inspection AI. Обнаружение аномалий, обнаружение и локализация дефектов, а также проверка 

сборки. 

• Cloud Vision API. Встроенные функции, такие как маркировка изображений, распознавание лиц и ори-

ентиров, распознавание текста, безопасный поиск. 

• Document AI. Извлечение информации из отсканированных документов и изображений, автоматизация 

документооборота. 

• Gemini Pro Vision. Поиск информации, распознавание объектов, понимание цифрового контента, гене-

рация структурированного контента, создание субтитров/описаний и экстраполяция. 

• Imagen on Vertex AI. Инструменты подготовки данных, обучение моделированию и внедрение, полный 

контроль над вашим решением. 

Современные ИТ-инструменты визуального контроля, программное обеспечение представляют для мер-

чандайзинга широкий выбор и хороший спектр функциональных способностей. Эта инструментальная база 

позволяет заинтересованным предприятия торговли создать высокоэффективный процесс мерчандайзинга.  

Предлагаемый реинжиниринг процесса мерчандайзинга 

В результате изучения текущим проблем мерчандайзинга, анализа лучших практик в этой области, мы 

предлагаем модернизированные схемы процесса мерчандайзинга (рисунок 1). 
 

 
 

Рисунок 1 – Блок-схема реинжиниринга процесса интеграции мерчендайзинга  

в основные бизнес-процессы (БП) 
 

Интеграция процесса мерчендайзинга в общий БП предприятия обеспечивает: 

- интеграцию в общее управление и контроль состояния бизнеса; 

- интеграцию с подсистемой WMS (подсистема управления складами); 
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- интеграцию с подсистемой жизнеобеспечения торговых залов (электроэнергия; тепло-водоснабжение; 

ИТ-коммуникации; подсистема кондиционирования и климат-контроля; подсистемы охранной и пожарной сиг-

нализации; подсистема анализа воздуха и задымлений; подсистема управления лифтами, эскалаторами, путей 

эвакуации; подсистема визуального и голосового оповещения); 

- интеграцию с подсистемой маркетинга, рекламы; 

- интеграцию с подсистемой сертификации и взаимодействия с государственными органами надзора и 

контроля; 

- интеграцию с подсистемой планирования продаж и управления лидами; 

- интеграцию с административно-хозяйственной подсистемой (документооборот, управление кадрами, 

бухгалтерский учет, транспорт, техническое обеспечение, клининг);  

- интеграцию с подсистемой видеонаблюдения, визуального контроля и распознавания лиц; 

- интеграцию с подсистемой общей безопасности предприятия и управления нештатными ситуациями. 

Пояснение к рисункам 1 и 2: 

− SFA (sales force automation) – программное обеспечение, позволяющее контролировать ход оказания 

услуги и KPI (ключевые показатели эффективности). 

− Планограмма – план-схема выкладки товара на конкретном торговом оборудовании магазина с ком-

ментариями. 

− Реалограмма – фотография или фактическая схема размещения товара на торговых полках и прилавках 

магазина. В отличие от планограммы, которая является планом и одновременно руководством для работников 

торгового зала, реалограмма – это то, что в итоге получилось на полке в результате выкладки товара.  

− Ассортиментная матрица – полный перечень всех товарных позиций, предлагаемых к продаже в мага-

зине, либо согласованный к отгрузке одним из поставщиков, с учетом требований ассортиментной политики, 

особенностей выбранного формата магазина и его местоположения. 
 

 
 

Рисунок 2 – Корректировка процесса мерчендайзинга после интеграции в основные БП  
 

Активная обратная связь БП мерчендайзинга (рисунок 3) включает в себя анализ отклонений от требова-

ний к состоянию «выходов» (уменьшение количества товаров в контролируемой зоне, их перемещение, выяв-

ление «горячих» и «холодных» зон магазина, анализ поведения покупателей и сотрудников, общие нештатные 

ситуации в торговом зале).  
 

 
 

Рисунок 3 – Блок-схема БП мерчендайзинга с активной обратной связью 
 

Активная обратная связь вносит коррекции в стратегические задачи бизнеса, ставит запросы на промо-

акции на маркетинг в целом, корректирует скидочную политику, формирует потребности лидов. Качественная 

обратная связь формирует и непрерывно уточняет циклограмму продаж («колесо» продаж) – участвует в инжи-

ниринге и реинжиниринге циклического процесса работы мерчендайзера: от планирования размещения товаров 

до оценки эффективности продаж и корректировки стратегии. Активная обратная связь не ограничивается изу-

чением спроса на рынке, пассивно отрабатывая текущие запросы покупателя, но активно показывает лидам – 

что наиболее важно приобрести человеку сегодня и, главное, завтра. Покупатель наиболее подвержен влиянию 

психологии масс, он идет в форматере мейнстрима, текущего хайпа (шопиг-эйфории). Это уводит основную 
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часть лидов от анализа реальных потребностей, жизненно-приоритетных товаров. Обратная связь мер-

чендайзинга включает в себя на просто расширение воронки лидов, но фактическое формирование спроса у 

потенциальных потребителей. Специалисты мерчендайзинга являются профессионалами в психологии покупа-

теля – они помогают человеку разобраться что реально им жизненно важно приобрести, не идя на поводу гедо-

низма шопинга, захламляющего шкафы, квартиры ненужными вещами и товарами.   

Заключение 

Обзор и анализ современного мерчандайзинга показал наличие актуальных проблем. Усилия мер-

чандайзинга сводятся на нет быстро растущим явлением шоплифтинга. Исследования в данной работе были 

направлены на решение амбивалентной задачи – совмещения процесса мерчандайзинга с процессом обеспече-

ния безопасности на основе применения цифровых технологий. В итоге предложен подход интеграции системы 

мерчандайзинга с функциональными бизнес-процессами предприятия, прежде всего с системой скрытого ви-

деонаблюдения, системой визуального распознавания цифрового зрения. Предложен вариант процесса мер-

чандайзинга с усиленной обратной связью, позволяющей в онлайн режиме принимать решения по повышению 

практической эффективности торгового бизнеса. Наряду с общеприменяемыми системами типового видеона-

блюдения предлагается сопряжение со специализированными системами скрытого видеонаблюдения и распо-

знавания визуальных образов. Подобные сопряженные системы являются эффективным инструментов проти-

водействия шоплифтингу, повышению производительности и качества процесса мерчандайзинга и торгового 

бизнеса в целом. Предлагается процесс мерчандайзинга интегрировать с процессом управления лидами, внед-

ряя проактивный подход, применяющий знания психологии масс и противодействия манипуляциями спросом 

потребителей. Это позволит переориентировать целеполагание мерчандайзинга с неосознанного увеличения 

покупок потребителей, приводящего к захламлению жизненного пространства – к объективному обоснованию 

реально необходимых покупок, выводя человека из гипноза шопомании. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ПРОЕКТИРОВАНИЮ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ ЗНАНИЯМИ  
В УНИВЕРСИТЕТЕ НА ОСНОВЕ ОЦЕНКИ ПОГЛОЩАЮЩЕЙ СПОСОБНОСТИ 

METHODOLOGICAL APPROACHES TO DESIGNING A UNIVERSITY KNOWLEDGE MANAGEMENT MODEL  
BASED ON ABSORPTIVE CAPACITY ASSESSMENT 

 

Аннотация. В статье исследуются современные методологические подходы к проектированию модели управления знаниями в 

университетах. Проведен анализ существующих теоретических концепций, включая методологию корневой теории A. Salehi, концепцию 

организационных парадигм Martinez-Crespo и Lopez-Arellano, четырёхэтапную модель Agarwal и подход взаимодействия университета с 
промышленностью Draghici. Особое внимание уделено концепции поглощающей способности как основе для разработки адаптивной моде-

ли управления знаниями. Предложен авторский методологический подход, интегрирующий теорию стратегического управления, концеп-

цию поглощающей способности и принципы платформенной экономики. Представлен трансформационный принцип, описывающий четыре 
взаимосвязанные формы знаний в триаде «продукт-ресурс-капитал»: генерацию, продуктизацию, ресурсизацию и капитализацию знаний. 

Обоснована необходимость создания цифровой платформенной экосистемы для эффективного трансфера и капитализации знаний. Выделе-

ны пять принципов проектирования модели: согласованность, системность, сбалансированность, взаимодействие и инфраструктурное 
обеспечение. Практическая значимость заключается в возможности применения методологии для создания адаптивных моделей управле-

ния знаниями в российских университетах. 

Abstract. The article examines modern methodological approaches to designing knowledge management models in universities. An analysis 
of existing theoretical concepts is conducted, including A. Salehi's grounded theory methodology, Martinez-Crespo and Lopez-Arellano's organiza-

tional paradigms concept, Agarwal's four-stage model, and Draghici's university-industry collaboration approach. Special attention is paid to the 

absorptive capacity concept as a foundation for developing an adaptive knowledge management model. An original methodological approach is pro-
posed, integrating strategic management theory, absorptive capacity concept, and platform economy principles. A transformational principle is pre-

sented describing four interconnected forms of knowledge in the "product-resource-capital" triad: generation, productization, resourcing, and capitali-

zation of knowledge. The necessity of creating a digital platform ecosystem for effective knowledge transfer and capitalization is substantiated. Five 
design principles are identified: consistency, systematicity, balance, interaction, and infrastructural support. The practical significance lies in the pos-

sibility of applying the methodology to create adaptive knowledge management models in Russian universities. 

Ключевые слова: управление знаниями, поглощающая способность, университет, цифровая платформа, трансфер знаний, методо-
логия проектирования. 

Keywords: knowledge management, absorptive capacity, university, digital platform, knowledge transfer, design methodology. 
 

Введение 

В условиях становления экономики знаний и цифровой трансформации образовательной среды россий-

ские университеты сталкиваются с необходимостью кардинального пересмотра подходов к управлению интел-

лектуальными активами. Современный университет выступает не только как образовательная организация, но и 

как центр генерации, накопления и трансфера знаний, что определяет его ключевую роль в инновационном раз-

витии национальной экономики. 

Актуальность исследования обусловлена несколькими факторами. Во-первых, растущими требованиями 

к реализации «третьей миссии» университета, предполагающей активное взаимодействие с промышленностью 

и обществом. Во-вторых, необходимостью повышения конкурентоспособности российских вузов на междуна-

родном образовательном рынке. В-третьих, потребностью в эффективных механизмах коммерциализации ре-

зультатов научно-исследовательской деятельности. 

Проблема заключается в том, что существующие подходы к управлению знаниями в российских универси-

тетах часто носят фрагментарный характер и не обеспечивают системной интеграции процессов создания, накоп-

ления, распространения и капитализации знаний. Отсутствует единая методология проектирования модели управ-

ления знаниями, учитывающая специфику университетской среды и современные цифровые возможности. 

Целью данного исследования является анализ методологических подходов к проектированию модели 

управления знаниями в университете и разработка авторской концепции, основанной на оценке поглощающей 

способности организации. 

Анализ существующих методологических подходов 

Современная практика проектирования моделей управления знаниями в университетах не богата практи-

ческими примерами. Можно выделить следующие литературные источники, посвященные решению данной 

исследовательской задачи. 

Прежде всего это работа A. Salehi и его коллег 2023 года [1], в которой представлен методический подход к 

разработке модели управления знаниями для иранских университетов. В основе проектирования данной модели 

заложена методология корневой теории [2, 3, 4]. Ее исследовательская логика представляет собой качественный 

подход, в котором теория формируется непосредственно на основе данных, а не подтверждает заранее существу-

ющие гипотезы. Основная идея заключается в том, что научная концепция должна быть «укоренена» в эмпириче-

ской реальности, что обеспечивает её релевантность и практическую применимость. Этот подход особенно ценен 

для изучения сложных и слабо формализованных явлений, таких как управление знаниями в университетах, где 

взаимодействуют культурные, организационные, технологические и человеческие факторы. 

В работе A. Salehi [1] она раскрывается путем определения открытого, осевого и селективного кодирования 

систематизированного набора из четырнадцати ключевых категорий, собранных через интервью, фокус-группы и 

анализ стратегических документов. Эти категории были объединены в несколько взаимосвязанных блоков. Пер-

вый блок – организационная культура, которая определяет уровень доверия между сотрудниками, готовность де-

литься знаниями и открытость коммуникации. Второй – стратегические ориентиры отражающие роль руководства 
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в формировании видения, интеграции управления знаниями в миссию вуза и создание условий для их реализации. 

Третий блок представлен человеческим капиталом, отражающим компетенции, опыт, мотивацию и готовность к 

профессиональному развитию. Четвёртый представляет технологическую инфраструктуру, включающую плат-

формы, базы данных, репозитории и инструменты совместной работы. Пятый – организационные механизмы, 

основанные на регламентах, процедурах, каналах передачи знаний. Завершает модель блок оценки и обратной 

связи, позволяющий измерять эффективность процессов и корректировать стратегию университета. 

Центральным элементом выступает его институциональная готовность к управлению знаниями, понима-

емая как способность распознавать ценность информации, ассимилировать её и трансформировать в образова-

тельные и научные продукты. Модель Salehi и его коллег демонстрирует, что согласованное развитие культуры, 

стратегии, технологий и компетенций позволяет университету не только наращивать знания, но и эффективно 

адаптироваться к вызовам внешней среды, обеспечивая устойчивое развитие и конкурентоспособность в гло-

бальном образовательном пространстве. 

Следующий методологический подход к проектированию модели управления знаниями в университетах 

был использован в работе Martinez-Crespo J., Lopez-Arellano H. [5] на примере бизнес-школ Колумбии и это 

концепция организационных парадигм [6, 7, 8]. Данный концептуальный подход опирается на пересечение двух 

ключевых измерений – природы социальных наук и природы общества, что позволяет выделить четыре пара-

дигмы, каждая из которых задаёт свой стиль управления знаниями. 

Так, в рамках функционализма знания рассматриваются как объективный ресурс, подлежащий стандар-

тизации, формализации и контролю через KPI и регламенты, тогда как интерпретативная парадигма акцентиру-

ет внимание на культуре, ценностях и неформальных формах обмена. Радикальный структурализм ориентиро-

ван на технологические и организационные трансформации, внедрение инновационных ИТ-решений и пере-

стройку исследовательских процессов, а радикальный хуманизм фокусируется на демократизации доступа к 

информации, совместном создании знаний и стимулировании креативности. Такая рамка позволяет проектиро-

вать модели управления знаниями с учётом как стабильности и регуляции, так и изменений и инноваций, со-

здавая сбалансированные стратегии, адаптированные к особенностям конкретного университета. 

В данном исследовании авторы выделяют 4 формализованные стратегии управления знаниями в универ-

ситете. Стратегия передачи знаний рассматривает знания как социально сконструированные и неразрывно свя-

занные с культурой и контекстом организации ресурсы. Реализуемые действия направлены на сохранение и 

передачу накопленного организационного опыта через личное взаимодействие, наставничество, неформальное 

общение и поддержание традиций. Здесь важна роль историй и нарративов, через которые транслируются цен-

ности и нормы. В университетской среде такая стратегия способствует укреплению корпоративной идентично-

сти, поддержанию устойчивых практик и формированию чувства принадлежности у студентов и сотрудников к 

данному университету. 

Стратегия принятия знаний ориентирована на эффективное использование уже накопленных знаний в 

рамках установленных организационных процедур и стандартов. Её реализация предполагает, что знания - это 

объективный ресурс, который можно измерять, хранить и передавать без существенных искажений. Ключевы-

ми механизмами здесь выступают формализация процессов, стандартизация методик, аккредитации и сертифи-

кации, а также внедрение метрик и целевых показателей для оценки продуктивности. 

В рамках стратегии «создания знаний» происходит их совместное создание в процессе социального вза-

имодействия, креативного поиска и адаптации к уникальным образовательным контекстам. Здесь акцент дела-

ется на межличностной коммуникации, междисциплинарных проектах, коллективном смыслообразовании и 

гибкой адаптации содержания знаний под потребности участников образовательного процесса. В университе-

тах данная стратегия проявляется в совместной разработке учебных курсов преподавателями и студентами, в 

проектных командах, объединяющих разные факультеты и культурные группы, а также в использовании интер-

активных методов обучения, стимулирующих обмен идеями. 

Стратегия трансформации знаний уделяет внимание генерации новых знаний и инноваций посредством 

структурированных и институционализированных подходов. Стратегия предполагает использование аналити-

ческих инструментов, плановых исследований, внедрения новых технологий, а также проектных методологий с 

чёткими этапами и формальными критериями успеха. 

Представленный подход к проектированию модели управления знаниями в университете позволяет ком-

плексно учитывать как природу самого знания, так и характер происходящих организационных изменений, как 

во внутренней, так и во внешней среде организации. Разделение стратегий по осям «субъективное - объектив-

ное» и «регулирование – изменение» обеспечивает возможность адаптации управленческих решений к разным 

контекстам: от строгой стандартизации до креативного совместного создания знаний. 

В статье Agarwal et al. [9] четырёхэтапная модель внедрения управления знаниями в университетах опи-

рается на прикладную адаптацию методологии процессного и стратегического управления, которые уже при-

менялись в корпоративной среде [10], но были модифицированы под специфику университетского управления. 

Авторы, проектируя модель управления знаниями в университете, интегрируют идею концепции жизненного 

цикла [11] и последовательно рассматривают фазы создания, организации, распространения и использования 

знаний; теорию организационных изменений [12, 13] в части формирования этапов управления знаниями. Сама 

же модель представляет собой замкнутый, но эволюционный цикл управления, включающий в себя 4 этапа: 

призыв к действию – разработка стратегии – дизайн и запуск – поддержка и эволюция. 
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Следует также отметить и практикоориентированный кейс, представленный в исследовании Draghici A. et 

al [14]. Представленная в исследовании модель управления знаниями основана на развитии взаимодействия уни-

верситета и промышленности, где ее ключевой механизм – трансфер знаний. В основе используемой методологии 

лежат системный и процессный подходы, что позволяет рассматривать университет и промышленность как взаи-

мосвязанные подсистемы, между которыми циркулируют знания, технологии, компетенции и инновации. А также 

теорию открытых инноваций и концепцию тройной спирали, в результате чего модель управления знаниями су-

ществует как во внутреннем, так и во внешнем контуре, обеспечивая тем самым стратегические и сетевые эффек-

ты для всех участников такой экосистемы. 

Принципы проектирования модели управления знаниями в университете 

Проведенное исследование позволяет сделать следующий вывод, что современная практика проектирова-

ния моделей управления знаниями в университетах характеризуется широким разнообразием методологических 

подходов, а каждая из описанных моделей учитывает культурные, организационные, технологические и человече-

ские параметры, формируя комплексные стратегии от сохранения и передачи опыта до создания и трансформации 

знаний. При этом, можно выделить следующие принципы проектирования любой модели управления знаниями в 

университете: согласованность, системность, сбалансированность, взаимодействие и сотрудничество. 

Так, согласованность как принцип отражает институциональную готовность университетов распознавать 

ценность информации, интегрировать ее и превращать в продукт, ресурс или капитал. В основе такой транс-

формации лежит миссия и стратегия университета как контур интеграции и отбора знаний во взаимодействии с 

внешней средой. 

Проектирование модели строиться на принципе системности который формирует архитектуру и согласу-

ет: институциональные условия развития организационной культуры (обеспечивает создание соответствующе-

го уровня доверия и обмена в модели); выбор стратегических ориентиров; уровень компетенций и мотивацию к 

развитию человеческого капитала; уровень цифровизации и платформизации технологической инфраструкту-

ры, регламенты и контуры оценки обратной связи. Управление в модели строится по замкнутому циклу с регу-

лярной корректировкой. 

При этом, реализация принципа системности невозможна без баланса между осознанной стандартизаци-

ей и творчеством. Именно это сочетание позволяет одновременно формировать качество знания как продукта с 

другой ускорять его инновационность. 

Реализации уже отмеченных принципов не возможна без двух следующих – трансфера знаний и инфра-

структуры. Трансфер знаний определяет структуру каналов обмена в проекции «внутренняя ↔ внешняя среда» 

– с промышленностью, госструктурами и международными академическими сетями, причём двунаправленно 

обеспечивая обмен. Но обеспечение трансфера невозможно вне рамок соответствующей инфраструктуры, ар-

хитектура которой также проектируется и создается под необходимые условия трансфера знаний. Ядро такой 

инфраструктуры и есть модель управления знаниями, сочетаемая с современными цифровыми и информацион-

ными технологиями, обеспечивающая агрегацию и структуризацию знания, поддержание основной производ-

ственной функции, хранение и распространение, а также ее измеримость и управляемость. 

Авторский методологический подход 

Однако, существующие подходы, представленные в анализируемом материале, не опираются на положе-

ния адаптивных и результативных моделей управления знаниями, упуская управление механизмами обмена 

знаниями между внешней и, особенно, во внутренней среде организации, поведением (мотивацией) научно-

педагогических кадров к созданию и обмену знаниями как «фабрики-знаний» и формированием цифровых 

платформ как инфраструктуры обеспечивающей трансфер информации в знания в контексте заявленной модели 

«продукт – ресурс – капитал». 

Следовательно, развитие авторского методологического подхода к проектированию модели управления 

знаниями в университете строиться в контексте интеграции трех базовых управленческих теорий: теории стра-

тегического управления, концепции поглощающей способности и платформенной экономики. 

Формирование методологии в рамках логики данных теорий позволяет решить проблему согласования 

процессов трансфера, использования и капитализации знаний в рамках «третьей» миссии и стратегии универси-

тета, интеграцию внешних, внутренних потоков знаний и эффективную работу цифровой платформы как ее 

инфраструктурного ядра. 

В основе методологии лежит трансформационный принцип, описывающий четыре взаимосвязанных 

формы знаний. Первая – генерация знаний реализуемая в исследовательской, образовательной и инновацион-

ной деятельности университета. На данном этапе ключевым фактором является наличие компетентных кадров 

и механизмов мотивации для их творческой и научно-исследовательской активности. Вторая – продуктизация 

знаний т.е. перевод результатов интеллектуальной деятельности научно-педагогических кадров в конкретные, 

воспроизводимые формы, пригодные для дальнейшего применения: образовательные программы, учебно-

методические комплексы, патенты, технологии, цифровые сервисы, исследовательские методики, консалтинго-

вые продукты. Третья, условно может быть названа как ресурсизация знаний и предполагает интеграцию со-

зданных продуктов в систему управления университетом. На этой стадии знания начинают функционировать 

как стратегический ресурс университета, используемый в учебных процессах, совместных проектах со стейк-

холдерами, государством и научными фондами, консалтинговой и исследовательской деятельности. И послед-

ний – капитализация знаний, когда создаваемые и накопленные знания превращаются в активы, приносящие 
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экономическую или репутационную отдачу: лицензионные соглашения, коммерческие контракты, гранты, по-

вышение позиций университета в международных рейтингах, рост узнаваемости бренда. 

В контексте теории стратегического управления процесс проектирования начинается с определения мис-

сии, стратегических приоритетов и целей университета, формируемых и реализуемых, с одной стороны как 

естественный процесс его развития, с другой как форма адаптации в модели «тройной спирали». Именно нали-

чие этих базовых элементов в модели управления определяет основание для отбора и развития знаний, как про-

дуктовую и товарную форму их дальнейшей трансформации, обоснование приоритетов в их отборе, накопле-

нии и использовании как ресурсов и капитала, отвечающих как внутренним, так и внешним (рыночным, конку-

рентным) условиям развития университета. 

Опираясь на концепцию поглощающей способности [15], описываются механизмы мотивации персонала 

к трансформации знания в триаде «продукт-ресурс-капитал» и процесс его трансфера во внешней и внутренней 

среде университета. Она предполагает, что организация должна обладать способностью выявлять ценную ин-

формацию (соответствующую стратегическим целям развития) в своей среде, институализировать и интегриро-

вать её, адаптировать и использовать для создания новых продуктов. 

Реализовать заявленные задачи и проектные параметры невозможно без современных цифровых реше-

ний, что и обосновывает использование концепция цифровой экономики в методологическом каркасе проекти-

рования модели управления знаниями в университете. При этом, традиционные модели управления знаниями, 

основанные на иерархических и фрагментированных ИТ-решениях, не обеспечивают их полной интеграции, 

своевременного обмена и конверсии в социально-экономический результат. Современным решением может 

быть развитие платформенной модели управления, обеспечивающий системность и адаптивность цифровой 

инфраструктуры под решаемые задачи в условиях высокой турбулентности. 

Таким образом, платформенная модель в данном контексте представляет собой цифровую экосистему, 

объединяющую участников (преподавателей, исследователей, студентов, внешних партнёров) и ресурсы (дан-

ные, исследования, образовательные материалы, технологии) в рамках единого пространства, обеспечивающего 

двусторонние и многосторонние взаимодействия. Это принципиально отличает её от классических информаци-

онных систем, которые лишь обслуживают внутренние процессы, но не создают сетевых эффектов, необходи-

мых для обеспечения трансфера и генерации знаний. 

Так, в рамках цифровой экономики ценность платформы растёт пропорционально числу её участников и 

интенсивности взаимодействий между ними [16]. Для университета это означает: увеличение объёма и разно-

образия знаний за счёт вовлечения внешних экспертов, индустриальных партнёров и международных академи-

ческих сетей; ускорение процессов трансфера знаний благодаря сокращению транзакционных издержек на по-

иск, обмен и интеграцию информации; формирование новых форм капитализации знаний, включая коммерциа-

лизацию технологий, создание стартапов, лицензирование образовательных продуктов. 

Таким образом, платформенная цифровая модель управления знаниями в университете не просто авто-

матизирует процессы, а становится инновационной экосистемой, способной обеспечить трансфер знаний и его 

трансформацию в рамках триады «продукт-ресурс-капитал», интегрировать образовательную, научную и пред-

принимательскую деятельность в единый цифровой контур. Она формирует условия для ускоренного обмена 

знаниями, расширяет их экономическую ценность и повышает способность университета адаптироваться к вы-

зовам глобальной образовательной и научной среды. 

Заключение 

Представленная модель – это адаптивная платформенная система управления знаниями, встроенная в 

стратегию университета и логику реализации его третьей миссии как в контексте социально-экономического 

развития национальной экономики и на уровне отдельного региона. Ядро авторской методологии составляет 

трансформационный контур «информация → знание → продукт → ресурс → капитал». Реализация которого 

возможно в условиях соблюдения методологических принципов и развития мотивационного инструментария в 

управлении трансфером знаний на уровне научного-педагогических работников и формирования соответству-

ющей цифровой инфраструктуры способствующей его реализации в рамках проектируемой модели. 

Проведенный анализ существующих методологических подходов позволил выделить пять ключевых 

принципов проектирования модели управления знаниями в университете: согласованность, системность, сба-

лансированность, взаимодействие и инфраструктурное обеспечение. Каждый из этих принципов играет важную 

роль в формировании эффективной системы управления знаниями, способной адаптироваться к изменяющимся 

условиям внешней среды. 

Авторский методологический подход, основанный на интеграции теории стратегического управления, 

концепции поглощающей способности и платформенной экономики, позволяет создать целостную модель, 

обеспечивающую эффективный трансфер знаний как внутри университета, так и во внешней среде. Особое зна-

чение имеет трансформационный принцип, описывающий последовательные стадии превращения информации 

в экономический или репутационный актив университета. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности использования предложенной мето-

дологии для проектирования конкретных моделей управления знаниями в российских университетах. Цифровая 

платформенная архитектура обеспечивает масштабируемость и адаптивность системы, что особенно важно в 

условиях быстро меняющейся образовательной и научной среды. 
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Перспективы дальнейших исследований связаны с разработкой конкретных инструментов оценки по-

глощающей способности университетов, созданием методик мотивации научно-педагогических кадров к ак-

тивному участию в процессах управления знаниями, а также проектированием архитектуры цифровых плат-

форм для различных типов университетов. 

Таким образом, актуальным становится исследование мотивационной модели управления трансфером 

знаний, принятой в российских экономических университетах и обоснование выбора и проектирование ее 

платформенной цифровой архитектуры. 
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МИНИМИЗАЦИЯ ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ УГРОЗ ОТ ВНЕДРЕНИЯ ПРОЦЕССОВ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ  
В УПРАВЛЕНИЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

MINIMIZING POTENTIAL THREATS FROM THE IMPLEMENTATION OF DIGITAL TRANSFORMATION PROCESSES  
IN THE MANAGEMENT OF HIGHER EDUCATION ORGANIZATIONS 

 

Аннотация. Предметом исследования являются внутренние процессы как учебного, так и административно-управленческого ха-
рактера. Основной целью является создание таблицы по нейтрализации потенциальных рисков и угроз, которые являются неотъемлемой 

частью цифрового трансформационного процесса, выполняемой деятельности в образовательных организациях высшего образования. Так-

же в данной статье рассматриваются проблемные векторы развития цифровой трансформации в деятельности образовательных организа-
ций высшего образования. Акцент в исследовании сделан именно на повторяющихся сложностях, которые стали обыденностью в реализа-

ции цифрового развития вузов. Рассмотрены и обобщены три группы проблем, которые несет с собой  цифровая трансформация. Пред-

ставлены нейтрализационные мероприятия по предотвращению имеющихся проблем, возникающих в процесс развертывания цифровой 
трансформации в современных образовательных высших учебных заведениях. Результатом исследования стало совершенствование алго-

ритма противодействия конкретным проблемам цифровой трансформации. Результаты данного исследования могут быть полезны при 

изучении микроэкономических процессов в образовательных организациях высшего образования, а также при совершенствовании ме-
неджмента в иных организациях. 

Absrtract. The study focuses on internal processes of both educational and administrative-managerial nature. The main goal is to create a 

table on the neutralization of potential risks and threats, which are an integral part of the digital transformation process carried out in educational 
institutions of higher education. This article also considers the problematic vectors of development of digital transformation in the activities of educa-

tional institutions of higher education. The focus of the study is on the repeated difficulties that have become commonplace in the implementation of 

digital development of universities. Three groups of problems that digital transformation brings with it are considered and summarized. Remediation 
activities to prevent existing problems arising in the process of deployment of digital transformation in modern educational institutions of higher 

education are presented. The result of the study was the improvement of the algorithm to counteract specific problems of digital transformation. The 

results of this study can be useful in studying microeconomic processes in educational institutions of higher education, as well as in improving man-
agement in other organizations.  

Ключевые слова: менеджмент, управление организацией, цифровизация, цифровая трансформация, образование, риски. 

Keywords: management, organization management, digitalization, digital transformation, education, risks. 
 

Введение 

Цифровая трансформация является эволюционным процессом развития общества в целом. Для образова-

тельных организаций высшего образования данный факт будет иметь колоссальное значение еще и по причине 

того, что современные обучающиеся практически «живут» в онлайн-среде. Совершенствование процессов и 

переход в цифровой мир, как не сложно заметить, это только вопрос времени. Несмотря на сложившиеся фак-
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торы политического и географического характера концепция цифровой трансформации все больше пользуется 

популярностью как раз по то причине, что совершенствует сложившиеся процессы в новый, ранее не исследо-

ванный, алгоритм взаимодействия участников образовательных отношений. Как итог, преломление традицион-

ных методов тоже подвергается правкам и корректировкам в плане выстраивания новых итераций в традицион-

ных процессах управления образовательными организациями высшего образования. Однако такие новые и 

неизведанные подходы влекут за собой определенные сложности, которые в дальнейшем могут привести к 

негативным последствиям. 

Для конкретного исследования требуются конкретно-научные методы, именно поэтому автором были 

выбраны методы экспериментально-теоретического уровня: индукция и дедукция, а также гипотетический ме-

тод, который позволил спрогнозировать развитие ситуации основываясь в свою очередь на эмпирическом ме-

тоде – наблюдении и сравнении ситуаций. 

Прежде чем начать обсуждение данной темы, следует отметить, что цифровая трансформация – это не про-

сто модный термин и не офисная автоматизация. Это глубинная перестройка самой ДНК организации., в нашем 

случае – образовательной организации высшего образования: ее бизнес-модели, процессов, корпоративной куль-

туры и взаимоотношений с участниками образовательных отношений. Для традиционного бизнеса, годами и даже 

десятилетиями выстраивавшего свою деятельность на четких, проверенных временем принципах, этот переход 

сродни революции. И, как любая революция, он неизбежно несет с собой серьезные проблемы и вызовы, которые 

можно условно разделить на три ключевых блока: человеческий, структурный и стратегический. 

Традиционные вузы часто функционируют в рамках иерархической, консервативной культуры, где ре-

шения принимаются сверху вниз, а ценностью является стабильность и соблюдение установленных процедур. 

Цифровая трансформация требует прямо противоположного: гибкости, горизонтального взаимодействия, го-

товности к экспериментам и права на ошибку. Возникает мощное сопротивление изменениям. Сотрудники, 

особенно среднего и старшего звена, боятся не справиться с новыми технологиями, ощущают угрозу своим 

должностям и просто не понимают, зачем ломать то, что и так успешно работает. Преодолеть этот культурный 

разрыв – «перепрошить» коллективное сознание – гораздо сложнее, чем купить и установить новое программ-

ное обеспечение. Цифровая трансформация требует сквозных процессов и единого потока данных, что невоз-

можно в условиях «войны отделов» за ресурсы и влияние. 

Здесь можно сказать, что цифровая трансформация – это не про технологии. Технологии – лишь инстру-

мент. Это в первую очередь про людей, культуру и управление. Проблемы, которые она несет традиционному 

бизнесу, носят системный характер. Они требуют не точечных улучшений, а полной пересборки организации. 

Компании, которые смогут преодолеть внутреннее сопротивление, найти ресурсы для инвестиций в будущее и 

сумеют изменить свою корпоративную ДНК, не просто решат эти проблемы, а обретут беспрецедентные кон-

курентные преимущества. 

Как показал опыт, отраженный в работах известного ученого Г. Б. Клейнера [2], можно сформировать 

три уровня показателей превалирующих проблемных направлений. На базе их анализа можно установить то, 

что именно тормозит развитие цифрового вектора в образовательных организациях высшего образования, как 

видно на рисунке 1. 
 

 

Рисунок 1 – Проблемные направления цифровой экономики 

для образовательных организаций высшего образования 
(Источник: составлено автором) 
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Особенно важно понимать, что процесс цифровой трансформации не должен быть реализован как «про-

цесс ради процесса». Это не столько обновление, сколько формирование новой структуры сервисов, которые 

призваны отвечать на запрос времени. Цифровая трансформация имеет своей целью именно модернизацию 

устоявшихся тенденций, поскольку старые подходы сегодня утрачивают актуальность и не способны быстро 

адаптироваться к новым условиям [5]. Так, Е. В. Шевчук и А. В. Шпак пишут о том, что «основополагающим 

условием в реализации цифровой трансформации должен стать именно принцип трансформации управления 

качеством бизнес-процессов с ориентацией на результат, а не просто «цифровизация бизнес-процессов» [10]. 

На современном этапе развития нужно учитывать, что временные рамки получения образования претер-

пели огромные изменения. Цифровизация образования позволила получить ту или иную профессию не обяза-

тельно в вузе, но и за его пределами, даже за пределами страны, в которой находится этот вуз [8, 9]. Преподава-

тель теперь выступает в роли не просто лектора, а профессионального репетитора, и его местонахождение тер-

риториально может быть не привязано к вузу [6]. Вследствие этой действующей системы появляется новая 

форма конкуренции и на государственном уровне, и на мировом рынке услуг образования [4].  

Концепция технологического развития РФ, принятая в 2023 г., предполагала в качестве одного из базо-

вых направлений цифровую трансформацию образовательной сферы в общем смысле. Исходя из совокупности 

высказываний, можно полагать, что ректоры вузов (например, АНО ВО «Центральный университет», НИУ 

ВШЭ) определили ключевые тенденции, которые выходят на первое место [1]. К тенденциям отнесены: 

− приоритетная роль цифровых технологий в образовательном процессе; 

− персонализация образовательных программ; 

− использование в образовательном процессе цифрового инструментария, который будет подтверждать 

определенные навыки и компетенции у ИТ-специалистов; 

− гибкая и адаптивная программа обучения вкупе с усиливающейся связью между работодателем и об-

разовательным учреждением высшего образования; 

− запрос на создание сети образовательных структур. 

Главное из приоритетных направлений, о котором многие забывают, говоря об образовании, – это не 

трансляция знаний как одна из базовых задач образования, а формирование тождества социального и культур-

ного в идентичности обучаемого с его мироощущением и сохранением внутреннего мира [7].  

В настоящее время бесспорным становится тот факт, что оценивание перехода образовательных органи-

заций высшего образования в цифровой эквивалент функционирования – комплексная задача. Последняя, в 

свою очередь, требует анализа множества факторов. В их числе – качество образовательного процесса, эконо-

мические аспекты, уровень цифровой грамотности, взаимодействие между участниками образовательного про-

цесса и возможности использования аналитики данных. Только с учетом этих аспектов можно получить полное 

представление об эффективности и устойчивости перехода к цифровизации в высшем образовании. 

Расчет по показателям цифровой трансформации, представленным в настоящем исследовании, показал, 

что важные элементы в управлении при цифровизации организаций высшего образования должны быть не 

столько задействованы в общих управленческих процессах, сколько приносить результат от использования. 

Процессы цифровой трансформации для образовательных организаций высшего образования не должны быть 

ограничены внедрением новых технологий. Без тщательного анализа возможных угроз единственным результа-

том, к которым может привести подобная идея – негативные последствия.  

В образовательных организациях угрозы, исходящие от цифровой трансформации, могут принимать 

формы, отраженные на рисунке 2. 
 

 

Рисунок 2 – Потенциальные угрозы цифровой трансформации применительно  

к образовательным организациям высшего образования (Источник: составлено автором) 
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Цифровая трансформация университетов требует комплексного подхода, направленного на интеграцию 

современных технологий в систему управления, повышение эффективности процессов и удовлетворение по-

требностей участников образовательного процесса.  

Как видно на рисунке 23, имеющиеся риски сопровождаются существенными последствиями, а значит, 

их не следует игнорировать. Необходимо заранее создать модифицированную карту рисков с обязательными 

рекомендациями того, каким образом их можно либо избежать, либо минимизировать. 

По причине минимизации рисков для образовательных организаций высшего образования при управле-

нии процессами цифровой трансформации предлагаем рассмотреть данные, приведенные в таблице 11.  
 

Таблица 1 – Предлагаемые решения по минимизации рисков в образовательных организациях высшего 

образования в контексте цифровой трансформации 
Потенциальные риски Мероприятия по нейтрализации Прогнозируемый эффект 

ТЕХНИЧЕСКИЙ УРОВЕНЬ 

(электронные деканаты и цифровые кафедры, LMS, системы аналитики, серверы,  

несовместимость старых и новых систем, дискриминационные алгоритмы оценивания и т. п.) 

Недостаточность и устаревание циф-

рового оборудования или ограничен-

ность возможности его приобретения 

Использование облачных сервисов (Yandex Cloud). 

Закупка б/у техники  

у проверенных поставщиков. 

Оптимизация программного обеспечения и регу-

лярная «чистка» системы 

Понимание того, что можно обойтись имеющимся обору-

дованием, способно мотивировать на рассмотрение идеи 

модернизации управленческих и образовательных процес-

сов 

Сложности, связанные с размещением  

и настройкой цифровой среды  

в рамках определенной локации 

Выбор готовой платформы (Битрикс24, Ян-

декс360) вместо самостоятельной разработки. 

Использование «пакетных» решений. 

Наем фриланс-специалистов  

для быстрой настройки 

За счет выбора «пакетных» решений процессы цифровой 

трансформации можно запустить с помощью идейных 

фриланс-специалистов, что также положительно может 

повлиять на период запуска по причине отсутствия излиш-

ней бюрократии в оформлении 

Сложности, связанные с конфигури-

рованием сети и интеграцией систем-

ного  

и прикладного программного обеспе-

чения 

Использование единой локальной экосистемы, 

описание которой представлено в настоящем 

исследовании. Использование в работе  

LOW-Code платформ 

Унификация и использование платформ с минимальным 

знанием кодирования позволят работать и осуществлять 

плановые процессы максимально эффективно, при этом 

сэкономит время на решении проблем при интеграции 

определенных приложений  

СОЦИАЛЬНО-КОММУНИКАЦИОННЫЙ УРОВЕНЬ 

(падение вовлеченности студентов из-за неудобных платформ, рост неуспеваемости, деградация «живого» общения,  

дискриминация студентов по различным критериям, рост социального напряжения) 

Недостаточная готовность участников 

образовательного процесса пользо-

ваться цифровыми технологиями 

Обязательное обучение сотрудников через online-

курсы. 

Периодический мониторинг имеющихся знаний по 

принципу проверки профессорско-

преподавательского состава 

 

Выявление немотивированных сотрудников позволит 

сосредоточить внимание на поиске именно кадров, кото-

рые заинтересованы в личном развитии и не опасаются 

изучать новое, осваивать современные технологии 

Знание только родного языка, в то 

время как международным языком 

программного обеспечения сегодня 

остается английский язык 

 

Включение автопереводчиков  

в браузеры. 

Создание внутреннего словаря ИТ-терминов. 

Прохождение кратких курсов по освоению базово-

го английского языка 

Снижение языкового барьера позволит избегать привыч-

ных проблем, тормозящих и негативно влияющих на даль-

нейшее общение не только среди коллег, но и между 

внешними участниками образовательных отношений 

Несоблюдение общепринятых правил 

и норм поведения/общения 

 

Ввод обязательных правил общения, при этом как 

в устном виде, так и в цифровом. 

Использование шаблонных ответов с уважитель-

ной окраской. 

Введение моратория на чаты. 

При наличии чатов дополнение отдельных ботов с 

напоминанием о правилах 

Повышение уважения ко всем участникам образователь-

ных отношений положительно повлияет на мотивацию 

продолжения деятельности каждого заинтересованного 

лица. Независимо от формы деятельности и уровня обще-

ния мотивация как обучающихся, так и сотрудников будет 

поддерживаться за счет понимания второй стороной того 

факта, что культурное общение является обязательным, 

необходимым и важным. Цифровые сервисы перестанут 

воспринимать как замену человеческому общению  
Отсутствие морально-этического 

кодекса поведения в цифровой среде, 

манипулирование сознанием человека 

 

Принятие корпоративного Кодекса цифровой 

этики. 

Развитие корпоративной культуры в аспекте ува-

жения к коллегам, независимо от отдела их дея-

тельности. 

Периодический мониторинг в коротких совещани-

ях во избежание транслирования имеющихся 

проблем на будущее поколение сотрудников и 

учащихся 

Ложное понимание того, что участие 

человека в процессе обучения заменя-

емо компьютером 

 

Превалирование гибридного (смешанного) обуче-

ния. 

Геймификация. 

Активное развитие системы наставничества как в 

группах учащихся, так и на рабочих местах 

УРОВЕНЬ ЦИФРОВОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

(утечка персональных данных, шантаж и кибермошенничество, кража продуктов интеллектуальной собственности,  

искажение репутации, судебные иски и т. п.) 

Отсутствие унифицированных прото-

колов безопасности 

 

Использование одобренных протоколов безопас-

ности 

 

Передача данных посредством протокола API является 

наиболее гибким и современным сервисом. Настройка API 

позволит минимизировать проблемы передачи больших 

объемов данных между вузом и проверяющим органом   

Задача формирования цифрового 

суверенитета на национальном уровне 

 

Развитие собственных серверов и дата-центров на 

конкретной локации. 

Поддержка местных ИТ-стартапов через гранты и 

заказы 

Акцентирование внимание и возможностей на мотивиро-

ванных специалистах в данной области позволит не только 

сэкономить на закупке иностранного оснащения, но и 

будет способствовать развитию своего продукта, который 

станет более приспособленным к специфике деятельности 

образовательных организаций высшего образования 

Недостаточная защищенность персо-

нальных данных 

 

Внедрение в систему двухфакторной аутентифи-

кации. 

Обязательное использование шифрования данных. 

Проведение ежемесячных проверок на предмет 

уязвимостей 

Рекомендованные шаги совершенствования цифровой 

безопасности помогут увеличить защиту персональных 

данных обучающихся и сотрудников, а также предотвра-

тить неправомерные действия и с одной стороны, и с дру-

гой при взаимодействии с документами 

Источник: составлено автором 
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Превалирующая доля людей, которым не известна тематика цифровизации, полагает, что, если в универ-

ситете или институте существует доступ к интернету, активно используют компьютеры и другую офисную тех-

нику, то, следовательно, вуз цифровизован. К пониманию этого вопроса подход должен быть более глубоким. 

Нужно держать в голове мысль о том, что цифровая трансформация – это непрекращающийся процесс, который 

ставит своей целью повышение производительности, конкурентоспособности и, естественно, экономическое 

развитие в целом. Так, известный американский фантаст Р. Асприн пишет: «Когда на носу кризис, не трать си-

лы на овладение сведениями или умениями, которыми ты не обладаешь. Окапывайся, и управляйся с ним, как 

сможешь, с помощью того, что у тебя есть. Кризис уже наступил, и обойтись имеющимся инструментарием 

вряд ли получится» [3].  

Заключение 

Условия цифровой трансформации экономики и образования не могут быть рассмотрены как некая пас-

сивная среда. Динамика изменений рынка труда, рынка образования и человека требует иных условий и знаний, 

которые будут предъявлять человеку как заинтересованному субъекту современных изменений. Получив новые 

знания, человек сможет не только модернизировать свою деятельность, но и улучшить производство, обще-

ственную и даже личную жизнь, создавая и внедряя цифровые технологии. 

Для успешной реализации цифровой трансформации управление университетом должно быть основано 

на интеграции инновационных технологий, адаптации организационной структуры и развитии человеческого 

капитала. Это обеспечит не только устойчивую работу образовательных процессов, но и укрепление позиций 

университета на глобальном образовательном и научном рынках. Для более результативного внедрения цифро-

вой трансформации во все управленческие процессы образовательных организаций высшего образования стоит 

обратить внимание на все чаще реализуемые возможности ИИ (например, TargetAI, Proceset, RPA-платформа 

ROBIN, Rewatch AI). Внедрение ИИ в управление вузом требует системного подхода, который обеспечит 

успешную интеграцию технологий, минимизацию рисков и достижение устойчивых результатов.  

Очень важно развивать навыки цифровой грамотности не только у обучающихся, но и у менеджеров об-

разовательной организации высшего образования; это позволит им эффективнее использовать имеющиеся ре-

сурсы, внедрять в образовательный процесс инновационные подходы и технологии.  

Можно полагать, что цифровая трансформация в управлении современными образовательными органи-

зациями высшего образования – это не просто внедрение новых технологий, а полноценная постоянно адапти-

рующаяся к изменениям стратегия, которая направлена на создание эффективного образовательного процесса.  
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СОВРЕМЕННЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ ЗАПАСАМИ В ЦЕПЯХ ПОСТАВОК 
MODERN INVENTORY MANAGEMENT TOOLS IN SUPPLY CHAINS 

 

Аннотация. В статье представлен современный инструментарий управления запасами организаций. Управление запасами пред-
ставляет собой сложную задачу, обусловленную уникальностью каждого предприятия. Эффективное использование запасов влияет не 

только на состояние и динамику активов организации, но и обуславливает уровень ее финансовой устойчивости. Сделан вывод о том, что 

организация стремится к эффективному управлению своими затратами, которое невозможно без качественного планирования запасов. 

Избыточность запасов влечет за собой замедление финансового цикла из-за «заморозки» денежных средств. Кроме того, существует значи-

тельный риск возникновения проблем на уровне реализации в связи с порчей товарно-материальных ценностей или моральным устаревани-

ем. Недостаточность запасов в большей степени влияет на маркетинговую составляющую деятельности организации. Грамотное управле-
ние запасами помогает оптимизировать финансовые результаты деятельности предприятия. Авторами выделены факторы, влияющие на 

управление товарными запасами, и обоснована необходимость их учёта при выборе методического инструментария. В статье систематизи-

рованы методы анализа запасов и критерии классификации с выделением достоинств и недостатков, а также предложены стратегические 
мероприятия по повышению эффективности управления товарными запасами. 

Abstract. The article presents a modern toolkit of inventory management of organizations. Inventory management is a complex task due to 

the uniqueness of each enterprise.  The effective use of inventories affects not only the state and dynamics of the organization's assets, but also deter-
mines the level of its financial stability. It is concluded that the organization strives for effective management of its costs, which is impossible without 

quality inventory planning. Excess inventory entails a slowdown of the financial cycle due to the “freezing” of cash. In addition, there is a significant 

risk of problems at the sales level due to inventory deterioration or obsolescence. Insufficiency of inventories has a greater impact on the marketing 
component of the organization's activities. Competent inventory management helps to optimize the financial results of the enterprise. The authors 

identify the factors affecting inventory management and substantiate the need to take them into account when choosing a methodological toolkit. The 

article systematizes the methods of inventory analysis and classification criteria with the highlighting of advantages and disadvantages, and also sug-
gests strategic measures to improve the efficiency of inventory management. 

Ключевые слова: запасы; управление товарными запасами; методы анализа запасов; стратегии управления запасами. 

Keywords: inventory; inventory management; inventory analysis techniques; inventory management strategies. 
 

Введение  

Управление запасами – это один из центральных аспектов успешной цепи поставок, включающий в себя 

сложный процесс планирования, контроля и оптимизации объема, местоположения и использования запасов. В 

контексте распределения запасов эффективное управление обеспечивает бесперебойное производство, свое-

временную доставку товаров и удовлетворение потребностей клиентов. Ни производственные, ни сервисные 

компании не могут функционировать без запасов: они должны поддерживать определенный уровень запасов 

для бесперебойной работы бизнеса.  

Управление товарными запасами – это критический аспект в управлении цепями поставок, который вли-

яет на эффективность работы цепи, её гибкость, а также на уровень обслуживания клиентов. Использование 

правильных инструментов управления запасами позволяет компаниям поддерживать необходимый уровень 

запасов, оптимизируя затраты. 

Основная часть 

В последние годы изучение управления запасами приобрело особую важность, и в этой области было 

проведено много исследований [11, 12, 14]. Сосредоточимся на факторах, влияющих на управление товарными 

запасами (рисунок 1).  
 

 

Рисунок 1 – Факторы, влияющие на управление товарными запасами 

http://e.mail.ru/compose/?mailto=mailto%3abela_musaeva@mail.ru
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Так, одним из ключевых факторов, влияющих на управление запасами, является срок годности или 

службы товара, сокращение которого со временем приходит к ухудшению состояния и качества товара вплоть 

до перехода в просроченный. При управлении товарными запасами с ограниченным сроком годности, компа-

нии необходимы тщательно планировать поставки для постоянного пополнения запасов в нужное время и ми-

нимизации превышения необходимых сроков хранения продукции, из-за чего снижаются качества продукции. 

Организации должны следовать принципам FIFO (First In – First Out, первым пришел – первым ушел) и FEFO 

(First Expired – First Out, первым истекает срок годности – первым уходит), что позволит избежать дополни-

тельных потерь из-за чрезмерного устаревания товарных запасов [7].  

Другие факторы, которые можно отнести к группе, связанной с характеристикам запасов – это стадия 

жизненного цикла товара, особенности производства и объем продаж. Так, на стадиях роста и зрелости жиз-

ненного цикла продукта запасы обычно выше. Если производственный цикл связан с, например, погодными 

условиями и иными факторами, на которые невозможно повлиять, компании также вынуждены повышать запа-

сы. Помимо этого, чем выше объем продаж, тем больший запас продукции необходим компании. 

Еще один фактор, который критически важен для управления запасами, это уровень сервиса, который опре-

деляется тем, насколько компания соответствует стандартам обслуживания клиентов или условиям контракта.  

Важным аспектом управления запасами при высоком уровне сервиса является точность прогнозирова-

ния, а следовательно, применение различных аналитических методов и систем прогнозирования спроса для по-

вышения точности прогнозов.  

Точность прогнозирования определяется способностью предсказывать спрос в будущем на основе исто-

рических данных, тренде и сезонности, а также других факторов, связанных с рыночными тенденциями и мак-

роэкономикой. Те компании, которым удается достичь высокой точности прогнозирования, имеют возмож-

ность эффективнее управлять запасами, делая сразу две вещи – снижая риск дефицита продукции и затраты на 

хранение излишков. 

Конечно, в современных рыночных реалиях прогнозирование является достаточно сложным процессом, 

а достижение высоких показателей доступно не каждой компании еще и по причине отсутствия качественных 

выстроенных процессов в области прогнозирования. Ошибки в прогнозе могут крайне негативно сказаться на 

управлении запасами. Так, в случае низкого прогноза, когда реальный спрос оказывается в разы больше, чем 

планировалось, может возникнуть ситуация задержек в поставках и длительного периода out-of-stock. Наобо-

рот, завышенный прогноз, когда реальная потребность сильно ниже, ведет к увеличению затрат на хранение и 

повышает риск образования больших объемов неликвидных товарных запасов. 

Еще один фактор, влияющий на управление запасами, это поставщики и качество продукции в целом. 

Надежность поставщиков зависит от их возможности вовремя поставлять сырье, материалы и готовую продук-

цию нужного качества, оговоренного в договорах.  

В случае невыполнения своих обязательств, например, при поставке продукции неудовлетворительного 

качества, компаниям необходимо увеличивать свои запасы для нивелирования возможных рисков, связанных с 

перебоями в поставках или браком товара. Эти действия приводят к увеличению затрат на хранение и снижают 

эффективность управления запасами. Следовательно, выбор надежных поставщиков является одним из важных 

факторов в оптимизации уровня запасов и способов управления ими.  

В теории существуют различные методы управления запасами (рисунок 2) [1, 3].  
 

 
Рисунок 2 – Основные методы контроля запасов 

 

Одними из главных и наиболее распространенных инструментов кластеризации запасов являются ABC и 

XYZ анализы, а также их совмещение.  

ABC-анализ позволяет классифицировать товары на основе их стоимости и объема потребления на три 

группы: 

- A – к ним относится около 20% всего ассортимента, которые в сумме составляют 70-80% общей стои-
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мости запасов. Эта группа запасов является наиболее ценной, а управление ей требует особого внимания, пото-

му что минимальная ошибка в управлении запасами данной группы может сильно повлиять на всю компанию; 

- B – данная категория занимает промежуточное положение и занимает примерно 15-25% объема и 15-

25% стоимости запасов. Управление запасами категории B менее критично в сравнении с предыдущей катего-

рией, но все равно подразумевает постоянный контроль над уровнем запасов; 

- C – к этой группе относится около 70-80% объема всей продукции компании, которые составляют всего 

5-10% от общей стоимости запасов. Эта категория запасов требует минимального управления, так как не ока-

зывает большого влияния на эффективность компании [4]. 

Таким образом, использование ABC-анализа позволяет компаниям понять, на управлении какими пози-

циями стоит сосредоточить внимание в первую очередь, а какие товары требуют меньших усилий и внимания 

со стороны управления запасами. Однако, данный инструмент имеет и свои недостатки. Так, одним из аргумен-

тов приводится то, что классификация запасов на три категории достаточно грубая, а то, что разделение групп 

по долям основано на эмпирических заключениях, лишь больше подчеркивает несовершенство данного метода. 

Помимо этого, стоит отметить, что данный метод позволяет оценивать только текущее состояние запасов, не 

учитывая возможное изменение стоимости в будущем.  

XYZ-анализ позволяет классифицировать запасы с точки зрения стабильности и предсказуемости спроса 

на них, и также разделяет их на три группы: 

- Группа X – это товары, которые имеют наиболее стабильный и предсказуемый спрос, что позволяет бо-

лее точно управлять запасами этой категории, при этом не увеличивая затраты на хранение ввиду того, что 

спрос на данную категорию стабильный и уровень потребления сильно не изменяется; 

- Группа Y – товары, спрос на которые имеет умеренные колебания, что может быть связано, например с 

сезонностью. Это означает, что необходимо более гибкое управление данной товарной категорией и более точ-

ное прогнозирование спроса на них; 

- Группа Z – товары, которые относятся к данной категории, имеют самый непредсказуемый спрос, что 

заставляет компании увеличивать запасы для удовлетворения возможных заказов клиентов и обеспечения 

надежности цепи поставок в целом. 

В целом, плюсы и минусы использования классификации XYZ схожи с ABC-анализом. При этом, мно-

гими авторами подчеркиваются преимущества совместного использования ABC и XYZ-анализов. 

Используя совмещенный ABC-XYZ анализ, компании имеют возможность более точно классифициро-

вать запасы по двум критериям: ценности и стабильности спроса. Это позволяет компаниям разрабатывать бо-

лее комплексные стратегии управления запасами, которые учитывают названные выше параметры.  

Так, например, запасы, относящиеся к категории AX, то есть те, которые обладают высокой ценностью и 

стабильным спросом, требуют интенсивного контроля, а товары противоположной категории – CZ, обладающие 

низкой потребительской стоимостью и высокой непредсказуемостью прогноза, могут управляться более гибкими 

методами для снижения затрат, а в некоторых случаях и совсем быть выведены из ассортимента компании [10].  

Таким образом, совместное использование ABC и XYZ анализов позволяет компаниям находить эффек-

тивные способы управления запасами, а значит оптимизировать ресурсы и затраты, при этом достигая требуе-

мого уровня клиентского сервиса. 

HML-анализ (High, Medium, Low) схож по методологии с ABC-анализом. Его основным отличием явля-

ется то, что он учитывает не общую потребительскую стоимость товаров за определенной период, а цену за 

единицу товара. Товарные запасы с высокой стоимостью требуют внимательного управления, так как их избы-

точный уровень приводит к увеличению затрат на хранение, а также к иммобилизации средств в запасах. Това-

ры со средней и низкой стоимостью могут управлять более простыми стратегиями, так как их влияние на затра-

ты относительно товаров с высокой стоимостью – ниже. На практике также встречается совместное использо-

вание ABC и HML анализа, что позволяет компаниям получать более полную картину текущего состояния за-

пасов, а также выбирать правильные методы управления этими запасами. Некоторые причины использования 

HML-анализа – разработка политики закупок, определение частоты инвентаризации. 

Метод VED (Vital, Essential, Desirable) позволяет разбивать товары на группы в зависимости от их кри-

тичности для производственного процесса или бизнеса в целом, а чаще всего он применяется для классифика-

ции запасных частей или в классификации товаров аптек и других медицинских учреждений [9].  

Так, запасы делятся на три категории: жизненно важные (Vital), без которых процессы не могут функци-

онировать, а перебои в наличии этих продуктов могут привести к серьезным нарушениями в бизнесе; необхо-

димые (Essential), которые также важны для стабильной работы процессов, но не так критичны, как жизненно 

важные; желаемые (Desirable) – это товары, которые могут быть полезны в процессах, но не являются критич-

ными, а значит их запасы могут быть меньше.  

FSN-анализ (Fast-moving, Slow-moving, Non-moving) – это метод управления запасами, который группи-

рует их на основе оборачиваемости или частоты использования: 

- быстрооборачиваемые (Fast-moving) – товары, которые быстро расходуются или продаются, бестселле-

ры, которые требуют частого пополнения запасов и увеличения запасов для избежания дефицитов; 

- медленнооборачиваемые (Slow-moving) – товары, расходующиеся медленнее или имеющие меньший 

спрос со стороны клиентов или потребителей. Для такой категории необходимо тщательное планирование, 

начиная от прогнозирования спроса, заканчивая закупкой и методами управления запасами, для избежания из-
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быточных запасов и устаревания излишков;  

- необорачиваемые (Non-moving) – к данной категории относятся товары, которые не продаются или не 

расходуются в течение длительного времени, что связано с низкой оборачиваемостью или полному отсутствию 

спроса. Это может привезти к образованиям неликвидов, в связи с чем компания должна регулярно проводить 

оценку товарных запасов и оценивать их оборачиваемость, а в случае обнаружения необорачиваемых запасов 

принимать решение о том, как избавиться от излишков и какие решения предпринять для сокращения запасов 

такой категории. 

Применение FSN-анализа позволяет компаниям более эффективно управлять запасами, минимизируя из-

быточные запасы и применяя различные стратегии по работе с запасами в зависимости от их классификации.  

Метод управления запасами SDE (Scarce, Difficult, Easy) – это метод, который позволяет классифициро-

вать товары по их доступности и сложности приобретения. Такой подход позволяет организациям оценить, 

насколько трудно достать анализируемый товар, а значит и разработать стратегии управления запасами в зави-

симости от результатов анализа.  

Компании должны поддерживать достаточные запасы дефицитных товаров для обеспечения стабильно-

сти работы, что может требовать увеличения страховых запасов, подписания гибких контрактов с поставщика-

ми, что может позволить корректировать объемы поставки [5].  

Труднодоступные товары также предполагают поиск альтернативных поставщиков для нивелирования 

рисков перебоев в поставках, а также более точного прогнозирования спроса. Что касается легкодоступных то-

варов, то для них компаниям стоит применять более гибкие подходы к управлению, так как запасы данных то-

варов легко пополнить даже в случае возникшего дефицита. 

Метод GOLF основывается на характере поставщиков, так как это один из критериев определения объё-

ма поставок, времени выполнения заказа, условий оплаты, различных административных процедур и другого. 

Так, выделяется 4 группы поставщиков, каждая из которых имеет свои особенности. G – government – или гос-

ударственные поставщики, что зачастую определяет условия оплаты (в частности, необходимости депозита), а 

также длительности выполнения заказа. O – ordinary suppliers, а одной их характерных черт данной группы по-

ставщиков является необходимость кредита. L – local – предлагают более выгодные условия доставки, а также 

обеспечивают высокую скорость выполнения заказа. F – foreign – относится в иностранным поставщикам, с 

которыми расчеты часто проводятся в валюте, а также работа с которыми предполагает в том числе решение 

вопросов административного характера. 

В основе SOS-анализа (Seasonal, Off Seasonal) лежит сезонность товаров. Этот метод подходит для тех 

товаров, спрос на которые имеет ярко выраженную сезонность. В зависимости от того, являются ли товары се-

зонными или нет, могут меняться требования к закупке, а также методы управления запасами. Несезонные то-

вары, имеющие стабильное потребление, не требуют особенных моделей управления, чего нельзя сказать о се-

зонных. При этом сезонные товары можно поделить еще на 2 категории – те продукты, которые имеют ограни-

ченный период доступности, а также те, которые доступны в течение всего года, но наиболее дешевые в сезон. 

Закупочная деятельность для таких товаров сосредоточена в течение короткого периода, когда необходимо за-

купить весь годовой запас, который будет реализовываться до следующего периода закупки. Товары из второй 

категории в свой сезон становятся дешевыми, что побуждает компании закупать большие объемы для того, 

чтобы сэкономить в будущем периоде. Использование SOS-анализа позволяет эффективнее планировать закуп-

ки и оптимизировать управление запасами.  

Таким образом, на основе проведенного анализа, была составлена таблица с методами анализа и крите-

риями классификации запасов (таблица 1) [2, 13]. 
 

Таблица 1 – Виды анализа запасов и критерии классификации 
Методы анализа Критерий классификации Применение 

ABC Объем продаж Определение приоритетов в управлении запасами на основе их общей стоимости 

XYZ Оборачиваемость или стабильность спроса Управление запасами на основе их оборачиваемости и стабильности спроса 

HML Цена за единицу продукции Управление товарами на основе их стоимости  

VED 
Критичность позиции или возможные потери  

в производстве 

Необходимость фокуса на критичных позиций, избегая излишнего управления 

наименее важными 

FSN Оборачиваемость товаров Управление запасами на основе их оборачиваемости 

SDE Сложность приобретения 
Планирование закупок и управление запасами с учетом различных факторов, 

влияющих на приобретение товаров 

GOLF Особенности поставщиков Необходимость учета особенностей поставщиков при управлении запасами 

SOS Сезонность товаров Планирование закупок и управление запасами 

 

Описанные выше классификации помогают компаниям сделать оценку запасов, на основе чего разрабо-

тать стратегии управления ими таким образом, чтобы стратегия коррелировала с характеристиками запаса.  

Основная проблема для компаний в данном вопросе заключается в том, чтобы при планировании поста-

вок определить, какое количество того или иного товара необходимо заказать. В основе многих стратегий ле-

жит понятие оптимального, или экономичного, размера заказа (EOQ – Economic Order Quantity) – методе, це-

лью которого является непосредственно определение оптимального размера заказа для минимизации совокуп-

ных затрат на управление запасами [6]. Использование расчета оптимального размера заказа помогает компа-

ниям минимизировать издержки на управление запасами, устанавливать политики заказов и планирования за-

пасов. Помимо этого, применение EOQ позволяет проводить оценку того, как изменения в спросе, стоимости 

заказов и затрат на хранение влияет на оптимальный размер заказа.  
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Существует множество модификаций EOQ, которые учитывают различные факторы, необходимые для 

расчета оптимального размера заказа. К таким факторам относятся, например, отсрочка в оплате и задержки 

денежных потоков при аренде мест хранения, грузовместимость транспортного средства, временная ценность 

денег, финансовые потери, связанные с «замороженными» в запасах денежными средствами. 

Так, основными направлениями модификаций формулы являются учет порчи или истечения срока год-

ности, учет времени выполнения заказа, включение затрат на порчу, динамическое прогнозирование спроса и 

использование страховых запасов. Модификации EOQ могут учитывать изменчивость времени выполнения 

заказа, что позволяет избежать задержек и связанных с ними рисков порчи товара, а также оптимизировать 

график пополнения запасов. Модификация с использованием параметра страховых запасов позволяет заклады-

вать в модель непосредственно уровень страхового запаса для обеспечения бесперебойного снабжения и об-

служивания клиентов даже в условиях нестабильного спроса или сбоев в поставках. 

Использование компаниями модифицированных моделей оптимального размера заказа позволит улуч-

шить управление запасами, минимизировав потери и обеспечив надежность цепи поставок с учетом специфики 

продуктов.  

Помимо классификаций запасов и использования модели EOQ, компании также могут применять раз-

личные стратегии управления запасами, например Just In Time (JIT – точно в срок), Distribution Requirements 

Planning (DRP – планирование потребностей в распределении), VMI (Vendor Managed Inventory – управление 

запасами поставщиком) и другие. Все эти стратегии направлены на улучшение эффективности управления за-

пасами с помощью снижения издержек, ускорения производственных процессов, а также повышения гибкости 

цепей поставок. 

Философия JIT основана на идее, что в системе не должно происходить никаких действий, пока в них нет 

необходимости. Это означает, что все сырье, материалы и даже готовая продукция должны быть доступны ров-

но в момент их использования, а не раньше или позже. Это делает концепцию одним из эффективных способов 

управления потоком запасов, а также предотвращения хранения этих запасов в принципе. Однако его использо-

вание требует тесного сотрудничества с поставщиками, высокого уровня точности и гибкости в производствен-

ных процессах, что на практике не всегда достижимо в полной мере [8]. 

Стратегия управления запасами поставщиком предполагает, что поставщик берет на себя ответствен-

ность за управление запасами компании-клиента. Он отслеживает уровень запасов и самостоятельно пополняет 

их по мере необходимости. Стратегия позволяет снизить административные затраты компании и повысить 

надежность поставок, однако требует высокого уровня доверия и сотрудничества между контрагентами цепи 

поставок. 

Стратегия планирования потребностей в распределении используется для управления запасами на уровне 

складов и распределительных центров. DRP позволяет компаниям планировать запасы с учетом потребностей 

различных регионов или точек продаж, обеспечивая эффективное распределение товаров. Подход предлагает 

более низкую общую стоимость распределения ввиду того, что позволяет поставлять продукцию в каждый рас-

пределительный центр и склад в минимальном количестве, используя концепцию EOQ. Помимо этого, в подхо-

де определяется оптимальное время доставки, что помогает минимизировать время хранения запасов в цепи 

поставок.  

В целом, каждая из рассмотренных стратегий имеет свои преимущества и недостатки. Организации ис-

пользуют комбинацию нескольких подходов для достижения наилучших результатов. Выбор стратегии во мно-

гом зависит от характера бизнеса и его клиентов, характеристик продукта, условий поставок и многих других 

факторов, которые влияют на управление запасами. 

Заключение 

В текущих условиях высококонкурентной рыночной среды, от бизнес – структур требуется не только 

предоставление высокого качества продукции, но и эффективное управление всем жизненным циклом товара, 

начиная от производства и заканчивая доставкой до конечного потребителя. 

Важным фактором повышения конкурентоспособности организации является эффективное управление 

товарными запасами. Правильно выстроенная система позволяет снизить риски избытка или дефицита запасов, 

оптимизировать затраты на использование складских помещений, повысить оборачиваемость активов. Исполь-

зование комплекса методов и инструментов управления товарными запасами с последующем выбором рацио-

нальной стратегии дают возможность организациям оптимизировать их уровень, эффективно планировать объ-

емы и время поставок, что в конечном счете приводит к повышению эффективности деятельности предприятия. 
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СРАВНИТЕЛЬНАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА НАУЧНЫХ ШКОЛ УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ  
В АСПЕКТЕ ИССЛЕДОВАНИЯ ВОПРОСА КАЧЕСТВА ДАННЫХ НА ЖЕЛЕЗНОДОРОЖНОМ ТРАНСПОРТЕ 

COMPARATIVE CHARACTERIZATION OF QUALITY MANAGEMENT SCIENTIFIC SCHOOLS  
IN THE CONTEXT OF DATA QUALITY RESEARCH IN RAILWAY TRANSRPORT 

 

Аннотация. Цель: выявление проработанности вопросов качества данных в различных научных школах, включая классическую 

школу управления качеством, современную школу управления качеством данных и школу управления качеством на ж/д транспорте. Мето-

ды: в рамках проведенного анализа применялись методы анализа и синтеза научной литературы, историко-логический метод, сравнитель-

ный анализ, а также методы систематизации и классификации. Данные методы позволили выделить ключевые научные школы управления 

качеством, определить их представителей, систематизировать основные направления исследований и определить степень изученности во-

просов качества данных на железнодорожном транспорте через призму теории управления качеством. Результаты: в ходе исследования 

была проведена оценка проработанности вопросов качества данных в различных научных школах. В рамках классической школы управле-

ния качеством выявлено, что ученые отмечали высокую значимость качества данных, при этом проблематика поднималась косвенно и не 
являлась фокусом научных исследований. В рамках современной научной школы управления качеством данных ученые рассматривали 

вопрос качества данных как самостоятельный объект управления, при этом они не исследовали проблематику достоверности данных на 

транспорте в целом и в ж/д отрасли в частности. В рамках научной школы управления качеством на ж/д транспорте ученые рассматривали 
качество через призму транспортного обслуживания и безопасности движения, однако не фокусировали свои исследования на вопросах 

качества данных. В то же время факт существования проблемы искажения данных был достоверно подтвержден учеными транспортной 

отрасли. Практическая значимость: исследование позволяет выявить проблемы в изучении качества данных в рамках теории управления 
качеством, в т. ч. на железнодорожном транспорте. 

Abstract. Purpose: Identification of the level of development of data quality issues in various scientific schools, including the classical qual-

ity management school, the modern data quality management school, and the quality management school in railway transport. Methods: The analysis 
used methods of analysis and synthesis of scientific literature, historical-logical method, comparative analysis, as well as methods of systematization 

and classification. These methods allowed for the identification of key scientific schools of quality management, determination of their representa-

tives, systematization of the main research areas, and assessment of the degree of study of data quality issues in railway transport through the lens of 
quality management theory. Results: The study assessed the development of data quality issues in various scientific schools. Within the classical 

quality management school, it was found that scholars acknowledged the high importance of data quality, but the issue was addressed indirectly and 

was not the focus of research. In the modern data quality management school, scholars considered data quality as a separate management object but 

did not explore the issue of data reliability in transport in general and in railway transport in particular. Within the railway transport quality manage-

ment scientific school, scholars examined quality through the prism of transport service and safety but did not focus their research on data quality 

issues. At the same time, the existence of the problem of data distortion was convincingly confirmed by transport industry scholars. Practical Signifi-

cance: The study highlights issues in the study of data quality within quality management theory, including in railway transport. 

Ключевые слова: теория управления качеством, качество данных, качество данных на железнодорожном транспорте. 

Keywords: quality management theory, data quality, data quality in railway transport. 
 

Введение 

На протяжении всего XXI века данные являются неотъемлемым элементом функционирования сложных 

организационных систем, в том числе и железнодорожного транспорта. На базе них разрабатывается управленче-

ская, статистическая и бухгалтерская отчетность, которая используется руководителями всех звеньев для приня-

тия операционных и стратегических решений. Несоответствие данных фактическому положению дел недопусти-

мо. Оно может приводить к формированию недостоверной отчетности, и, как следствие, некорректным управлен-

ческим решениям стоимостью в миллиарды рублей. Именно поэтому вопросы качества данных следует рассмат-

ривать как одну из наиболее важных задач любого предприятия. В связи с этим в настоящей работе ставится зада-

ча выявления проработанности вопросов качества данных в 3 научных школах: классической школы управления 

качеством, современной школы управления качеством данных и научной школы управления качеством на желез-

нодорожном транспорте. Для этого авторы намереваются проанализировать основные научные изыскания по 
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каждому из приведенных направлений, определить степень проработанности вопросов качества и сформировать 

сравнительную характеристику научных школ в аспекте исследования вопроса качества данных. 

Основная часть 

А. Классическая научная школа управления качеством 

Истоки развития вопроса качества связаны с концепцией научного менеджмента – управленческой пара-

дигмой, заложенной Ф. У. Тейлором (1856-1915) в конце XIX века [1]. Несмотря на то, что термин «качество» 

тогда ещё не использовался, уже закладывались предпосылки к его возникновению: стремление к повышению 

производительности труда и стандартизации процессов. 

Новый поворот в развитии теории управления качеством произошел в первой половине XX века, когда 

У.Э. Шухарт (1891-1967), основоположник статистических методов при оценке качества, предложил «поста-

вить» производственный процесс на статистический контроль [2-3]. Этот переход ознаменовал возникновение 

нового элемента в рамках теории управления качеством – данных. У.Э Шухарт писал: «Вполне естественно, 

что сбор и использование количественной информации играет важную роль в промышленности, особенно при 

проверке качества продукта» [4]. Однако вопрос качества данных как самостоятельного объекта управления на 

тот момент времени не рассматривался. 

Использование количественных данных в рамках статистического контроля, безусловно, носило положи-

тельный характер, однако в то же время привело к возникновению новой проблемы – искажения данных. Вели-

чайшие ученые того времени единогласно сходились на том, что случаи передачи недостоверной информации  

на производстве имели место быть. У.Э. Деминг (1900-1993) отмечал, что «…количественные цели ведут к 

искажениям и подлогам, особенно когда система не способна их достичь. Каждый старается выполнить 

норму (цель), которая от него требуется» [5]. Ученый выделял завышение целей высшим руководством как 

основную причину передачи недостоверных данных. В результате, «статистические расчеты и прогнозы, ос-

нованные на искаженных цифрах, ведут к путанице, раздражению и неверным решениям» [5].  

Схожей позиции придерживался и К. Исикава (1915-1989), утверждая: «К сожалению, применение лож-

ных данных в промышленности – довольно распространенное явление»; «Возникновение проблемы … объясня-

ется представлением ложных, ошибочных и недостоверно полученных данных» [6]; «Накопленная информация 

может включать искаженные и ложные данные … из желания показать себя с лучшей стороны, скрыть до-

пущенные ошибки, застраховаться от возможных конфликтных ситуаций и неприятностей …» [6]. К. Исика-

ва сделал вывод, что ключевой причиной передачи недостоверных данных является не только страх, как утвер-

ждал У.Э. Деминг, а человеческий фактор в целом. В его работах были подробно рассмотрены 11 факторов, 

оказывающих влияние на качество данных [6]. 

Подобные проблемы отмечали и другие ученые. Д. Уилер (1935-2022) писал: «Когда на людей давят, 

требуя достижения поставленной задачи, возможны 3 варианта развития событий: они могут улучшить 

систему, они могут исказить систему или они могут исказить данные» [7]. Дополняя эту мысль Д. Харринг-

тон (1936-н.вр.) заявлял, что «…велико ещё стремление представить руководству ту информацию, которую 

оно хочет получить» [8]. В том же ключе рассматривал этот вопрос и известный специалист в области теории 

управления качеством Д.М. Джуран (1904-2009): «Одна тема, а именно качество данных, заслуживает повы-

шенного внимания» [9].  

Все эти ученые указывали на проблему искажения данных как следствие человеческого фактора. Они 

фиксировали наличие проблемы, однако не рассматривали качество данных как самостоятельный объект 

управления. Так было до тех пор, пока А.В. Фейгенбаум (1920-2014) не сформулировал следующую мысль, 

послужившую отправной точкой к зарождению нового научного направления: «С повышением роли информа-

ционных систем управления качеством возросло и значение управления качеством информации, получаемой на 

базе ЭВМ» [10]. Это был, вероятно, первый ученый, который обозначил необходимость перехода от контроля 

качества материальной продукции и производственных процессов к управлению качеством данных. 

Тезисы, приведенные выше, были характерны и для отечественной школы управления качеством. Один 

из величайших ученых того времени А.В. Гличев (1923-2014) упоминал проблему качества данных, но в то же 

время фокусировался на «материальных» аспектах этого направления: «В дальнейшем речь пойдет лишь о тех 

случаях, когда проблема качества касается материальных его носителей. В их состав включаются предметы 

и явления (под явлением подразумеваются материальные субстанции, состоящие из нескольких предметов, 

связанных между собой и составляющих некое единое целое» [11]. Важно отметить, что он допускал существо-

вание и других объектов, к которым применимо понятие «качество», например «качество данных»: «Такое 

толкование означает, что авторы допускают существование и многих других объектов, к которым прило-

жимо понятие качество» [11]. Схожей позиции придерживался и Г.Г. Азгальдов (1931-2018) – автор отече-

ственной науки об измерении качества продукции [12-13].  

Ю.П. Адлер (1937-2020), почетный президент Международной гильдии профессионалов качества, один 

из первых в отечественной науке указал на проблему качества данных. Он писал: «Есть, правда одна проблема, 

которую мы не планируем обсуждать … но которую следует обозначить, поскольку без её учета никакую ме-

тодологию  … нельзя внедрить ни на одном предприятии» [14]. Кроме того, Ю.П. Адлер, вероятно, является 

одним из первых отечественных ученых, кто определил наличие издержек на исправление искаженных данных: 

«Есть ещё одна очень важная проблема, которую мы не будем здесь рассматривать. Это проблема очистки 
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данных от искажений (как сознательных, так и случайных). При обработке данных на это уходит очень мно-

го сил и времени, причем чем дальше, тем больше» [14]. 

В дополнение к трудам вышеупомянутных специалистов в анализе учитывались работы таких ученых, 

как В.В. Бойцов, Б.В. Бойцов, Д.С. Львов, В.В. Окрепилов, Ю.П. Кураченко, Н. Чилеш, Д. Маслов, П. Ватсон, 

Э. Белокоровин, А.В. Горбунов, Н.В. Козицына, К.М. Рахлин, Н.А. Бонюшко и мн. др. В целом их подходы раз-

вивали обозначенные выше идеи, поэтому в рамках научной статьи они не рассматриваются. 

Обобщая результаты анализа научных исследований классической школы теории управления качеством 

можно сформулировать следующий вывод: в работах традиционной (классической) школы фокус анализа 

смещён к качеству производственных процессов и материальных объектов. Таким образом, вопрос качества 

данных широко поднимался и определялся как перспективное направление дальнейших исследований, но ещё 

не был выделен как самостоятельный предмет анализа. 

Б. Современная научная школа управления качеством данных 

Стремительный рост интереса к качеству данных привел к формированию нового научного направления 

– управления качеством данных. В отличие от классической научной школы, которая сосредоточилась на изу-

чении свойств качества материальных объектов и производственных процессов, это направление фокусируется 

на исследовании вопроса «нематериального» качества, в частности – на качестве данных.  

Одним из первых представителей новой научной школы, кто ввел термин «качество  данных», стал 

Thomas C. Redman [15-16]. В своих научных работах он определил ключевые характеристики такого качества, 

а также изучил причины возникновения недостоверных данных. Thomas C. Redman сделал важный вывод о том, 

что «… стоимость плохих данных может достигать 15-20% оборота компании». Вслед за ним Richard Y. 

Wang, Diane Strong и Yang Lee развили идеи классической научной школы управления качеством, преобразо-

вав концепцию TQM (Total Quality Management) Арманда Фейгенбаума в новую парадигму – TQDM (Total 

Quality Data Management) [17-20].  

Laura Batini сформировала методологию взвешивания характеристик качества данных, а впоследствии, 

в сотрудничестве с Carlo Batini и Monica Scannapieco, разработала методы измерения и улучшения качества 

данных в ИТ-системах, а также их применение в государственной статистике [21-22]. Arkady Maydanchik 

определил методы аудита качества данных, Jack Olson сформировал методику для оценки точности данных, 

тогда как Danette McGilvray написала практическое руководство по внедрению проектов качества данных, 

основанное на методе «10 шагов» [23-25]. Larry English изучал качество данных в хранилищах данных, David 

Loshin занимался качеством данных в бизнесе и управлении, а Hugh J. Watson и Barbara H. Wixom исследо-

вали качество данных как ключевой фактор успеха проектов BI [26-31]. 

В контексте проведенного анализа интересно обратить внимание на тот факт, что ни один из вышеупомя-

нутых ученых не исследовал вопрос качества данных в контексте транспортной отрасли в целом, и ж/д транспорта 

в частности. Thomas C. Redman сосредоточился на банковской сфере, страховании, телекоммуникациях и госсек-

торе. Richard Y. Wang, Diane Strong и Yang Lee занимались разработкой методологии в целом без привязки к ка-

кой-либо отраслевой специфике. Laura Batini, Carlo Batini и Monica Scannapieco ограничивались применением 

своих методов в государственной статистике, а также демографических и административных регистрах.  

Резюмируя вышесказанное, можно сделать следующий вывод: представители школы управления каче-

ством данных трактуют данные как отдельный объект управленческого воздействия и формируют соответ-

ствующий понятийный аппарат. Однако транспортная сфера, и особенно железнодорожная отрасль, не стано-

вилась объектом системных исследований. Таким образом, целесообразно провести анализ теоретических ра-

бот, подготовленных в рамках научной школы управления качеством на железнодорожном транспорте. 

В. Научная школа управления качеством на ж/д транспорте 

Железнодорожный транспорт, являясь одной из наиболее сложных и многогранных отраслей, неизбежно 

сталкивается с вопросами качества. Значительный вклад в развитие теории управления качеством на железно-

дорожном транспорте внесли такие ученые, как А.Е. Красковский, И.Н. Синякина, С.В. Бражникова, Ю.И. 

Соколов, А.А. Вовк, Б.М. Лапидус, Т.В. Богданова и мн. др.  

Работы этих ученых можно разделить на 2 ключевых направления. Первое – посвящено качеству транс-

портного обслуживания, тогда как второе – вопросам безопасности движения. Оба этих направления имеют 

важное значение для теории управления качеством на железнодорожном транспорте. Однако стоит отметить, 

что вопросы качества данных в контексте этой школы остаются недостаточно исследованными. 

Как и в классической теории управления качеством, ученые-железнодорожники подчеркивают высокую 

значимость достоверности данных. Например, И.Н. Синякина пишет: «К основным принципам управления ка-

чеством в ОАО «РЖД» относится … принятие решений на основе достоверной информации» [32]. Подобное 

утверждение встречается и у С. В. Бражниковой, которая подчёркивает, что «для формирования эффективных 

связей между элементами производственного процесса информация должна обладать набором таких 

свойств, как оперативность, достоверность, доступность, объективность, актуальность» [33].  

Тем не менее, несмотря на признание важности качества данных, ученые-транспортники отмечают нали-

чие проблемы недостоверности данных на железнодорожном транспорте. Так, например, А. Е Красковский 

пишет  :«… Недостижимые задания в условиях жесткого администрирования порождают ложь»   и добавля-

ет, что «… в то же время наказанию должны подлежать должностные лица, намеренно искажающие или 

скрывающие информацию» [34]. Эту проблему также иллюстрирует и Ф.И. Хусаинов – один из наиболее из-
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вестных ученых современности в сфере железнодорожного транспорта. Размышляя о принципах формирования 

оборота вагона в своей статье он описывает пример, когда искажение данных приводит к некорректному отоб-

ражению показателя: «В итоге, по вине перевозчика вагон может простоять лишние 10 или даже 15 суток, но 

формально вина перевозчика ни в информационных системах, ни в документах не будет отражена. Если бла-

годаря информационным системам будет понятно, по чьей вине вагон не отправился вовремя, то станет воз-

можным формировать систему стимулов, состоящую из различных штрафов и плат. Подобные меры позво-

лят повысить эффективность работы железнодорожной отрасли» [35]. Похожую проблему поднимает и 

И.Н. Синякина указывая на недостоверные данные в автоматизированных системах как на несоответствие с 

повышенным уровнем риска [32]. В свою очередь, Ю.И. Соколов выделяет низкое качество данных как один 

из факторов невысокого качества железнодорожных перевозок в целом: «… можно сформулировать несколько 

фундаментальных причин невысокого качества железнодорожных перевозок: … неполнота и несовершенство 

исходной информации» [36]. 

Несмотря на то, что ученые-железнодорожники акцентируют внимание на существовании проблемы ис-

кажения данных, качество данных как самостоятельная категория управления качеством не выделяется. Это 

является значительным упущением в исследованиях научной школы управления качеством на железнодорож-

ном транспорте. Таким образом, по результатам анализа можно сделать следующий вывод: литература по 

управлению качеством на железнодорожном транспорте преимущественно сосредоточена на анализе качества 

транспортного обслуживания и безопасности движения (как основных элементов качества перевозочного про-

цесса), в то время как качество данных рассматривается фрагментарно, либо не выделяется как отдельная об-

ласть исследования. 

Заключение 

По результатам анализа были сформированы следующие выводы (таблица 1): 

1. Проведённый обзор отечественных и зарубежных публикаций 3 научных школ – классической науч-

ной школы управления качеством, современной научной школы управления качеством данных и школы управ-

ления качеством на ж/д транспорте показывает: вопрос качества данных является актуальным на протяжении 

более 100 лет. 

2. В работах традиционной (классической) школы фокус анализа смещён к качеству производственных 

процессов и материальных объектов. Таким образом, вопрос качества данных широко поднимался и определял-

ся как перспективное направление дальнейших исследований, но ещё не был выделен как самостоятельный 

предмет анализа. 

3. Установлено, что представители научной школы управления качеством данных рассматривали каче-

ство данных как отдельную категорию управления. Однако вопросы качества данных в контексте транспортной 

отрасли в целом и железнодорожного транспорта в частности не стали объектом их исследований. 

4. Литература по управлению качеством на железнодорожном транспорте преимущественно сосредото-

чена на анализе качества транспортного обслуживания и безопасности движения (как основных элементов ка-

чества перевозочного процесса), в то время как качество данных рассматривается фрагментарно, либо не выде-

ляется как отдельная область исследования. При этом факт наличия проблемы искажения данных достоверно 

подтверждён учеными транспортной отрасли. 
 

Таблица 14 – Сравнительная характеристика научных школ управления качеством в аспекте  

исследования вопроса качества данных 
Научная школа Ключевые представители Основные выводы 

Классическая школа 

управления качеством 

Ф.У. Тейлор, Г. Форд, У.Э. Шухарт, У.Э. Деминг, Д. Уилер, К. 

Исикава, А.В. Фейгенбаум, Ф.Б. Кросби, Д. Харрингтон, Д.М. 

Джуран, А.В. Гличев, Г.Г. Азгальдов, Ю.П. Адлер, В.В. Бойцов, 

Б.В. Бойцов, Д.С. Львов, К.М. Рахлин, В.В. Окрепилов, Ю.П. 

Кураченко, Н. Чилеш, Д. Маслов, П. Ватсон, Э.А. Белокоровин, 

Л.Е.Скрипко, А.В. Горбунов, Н.В. Козицына, Н.А. Бонюшко, 

Е.В. Азимина, Е.В. Васильева, И.Г. Головцова, Н.Р. Камынина, 

Т.И. Леонова, Н.Ю. Четыркина, Е.Ю. Плешакова, А.А. Сеченко 

В научных исследованиях вопросы качества данных либо 

не поднимались, либо рассматривались исключительно 

в аспекте их высокой значимости. В то же время про-

блематика носила опосредованный характер и не стано-

вилась предметом отдельного анализа  

Современная школа 

управления качеством 

данных 

Thomas C. Redman, Richard Y. Wang, Diane Strong, Yang Lee, 

Laura Batini, Carlo Batini, Monica Scannapieco, Arkady 

Maydanchik, Jack Olson, Danette McGilvray, Larry English, David 

Loshin, Hugh J. Watson, Barbara H. Wixom 

Современная научная школа управления качеством данных 

уделяет большое внимание вопросу качества данных, 

при этом проблематика достоверности данных на же-

лезнодорожном транспорте не рассматривается  

Школа управления 

качеством на ж/д транс-

порте 

А.Е. Красковский, И.Н. Синякина, Ф.И. Хусаинов, С.В. Браж-

никова, Ю.И. Соколов, А.А. Вовк, Б.М. Лапидус, Т.В. Богдано-

ва, В.Л. Белозеров, В.Г. Галабурда, А.Е. Гибшман, Н.П. Тере-

шина, В.А. Персианов, Ю.Н. Кожевников, В.Я. Шульга, Д.А. 

Мачерет 

Качество рассматривается через призму транспортного 

обслуживания и безопасности движения поездов. При 

этом несмотря на подтверждение проблематики переда-

чи недостоверных данных о перевозочном процессе, во-

прос качества данных не выделяется как отдельное 

направление исследования 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ БЛОКЧЕЙН-ПЛАТФОРМ ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ ИНВЕСТИЦИОННЫМИ ПРОЕКТАМИ  
В УСЛОВИЯХ ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ: ВОЗМОЖНОСТИ, ОГРАНИЧЕНИЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

THE USE OF BLOCKCHAIN PLATFORMS FOR MANAGING INVESTMENT PROJECTS UNDER  
IMPORT SUBSTITUTION: OPPORTUNITIES, LIMITATIONS, AND PROSPECTS 

 

Аннотация. В условиях санкционного давления и перехода на отечественные цифровые решения особую актуальность приобретает 

задача повышения эффективности управления инвестиционными проектами. Ограниченность традиционных инструментов, ориентированных 

на зарубежных вендоров, препятствует обеспечению прозрачности процессов, снижению транзакционных издержек и формированию довери-

тельной среды между участниками. Одним из перспективных направлений выступает использование блокчейн-платформ, основанных на тех-
нологиях распределённых реестров, смарт-контрактов и токенизации активов. Эти решения позволяют автоматизировать процедуры управле-

ния, гарантировать неизменность данных, ускорить согласование решений и минимизировать риски недобросовестных действий. Целью ис-

следования является выявление возможностей и барьеров внедрения блокчейн-платформ в управление инвестиционными проектами в 
условиях импортозамещения. Методологическую основу составили положения проектного менеджмента, концепции цифровой трансфор-

мации и институциональная теория. В исследовании применены методы контент-анализа, сравнительного анализа международного и рос-

сийского опыта, SWOT-анализа и сценарного моделирования. Научная новизна заключается в разработке концептуальной модели приме-
нения блокчейн-платформ в инвестиционном управлении с учётом институциональной специфики Российской Федерации. Практическая 

значимость работы определяется возможностью использования результатов при формировании корпоративных и государственных страте-

гий цифровизации инвестиционной деятельности, а также при разработке отраслевых программ импортозамещения. 
Abstract. Under the conditions of sanction pressure and the transition to domestic digital solutions, the task of improving the efficiency of 

investment project management becomes increasingly relevant. The limitations of traditional tools oriented towards foreign vendors hinder process 

transparency, cost reduction, and the establishment of a trustworthy environment among stakeholders. One of the most promising directions is the 
implementation of blockchain platforms based on distributed ledger technologies, smart contracts, and asset tokenization. These instruments make it 

possible to automate managerial procedures, ensure data immutability, accelerate decision-making, and minimize the risks of opportunistic behavior. 

The purpose of this study is to identify the opportunities and barriers of blockchain platform adoption in investment project management within the 
framework of import substitution. The methodological basis relies on project management approaches, digital transformation concepts, and institutional 

theory. The research employs content analysis, comparative analysis of international and Russian practices, SWOT analysis, and scenario modeling. The 

scientific novelty lies in the development of a conceptual model for the use of blockchain platforms in investment management, considering the insti-
tutional specifics of the Russian Federation. The practical significance of the study is determined by the potential applicability of its results for the 

design of corporate and governmental digitalization strategies, as well as for the elaboration of sectoral import substitution programs. 

Ключевые слова: блокчейн-платформы, инвестиционные проекты, импортозамещение, цифровая трансформация, смарт-
контракты, распределённые реестры, токенизация активов, проектное управление. 

Keywords: blockchain platforms, investment projects, import substitution, digital transformation, smart contracts, distributed ledgers, asset 

tokenization, project management. 
 

Введение 

В условиях усиления санкционного давления и ограничения доступа к зарубежным технологиям особую 

значимость приобретает переход российской экономики на отечественные цифровые решения. Одним из клю-

чевых направлений является модернизация инструментов управления инвестиционными проектами, которые 

традиционно опирались на иностранное программное обеспечение и платформенные сервисы. Сложившаяся 

ситуация обострила проблему обеспечения технологического суверенитета и необходимости поиска новых ор-

ганизационно-управленческих моделей, ориентированных на национальные технологические ресурсы [3] 

Блокчейн-технологии в последние годы рассматриваются как перспективный инструмент для решения 

задач управления инвестиционными проектами. Их применение позволяет повысить прозрачность процессов, 

снизить транзакционные издержки, ускорить процедуру согласования решений и минимизировать риски недоб-

росовестного поведения участников [16]. Механизмы смарт-контрактов, распределённых реестров и токениза-

ции активов формируют основу для перехода к доверительным цифровым системам, которые способны эффек-

тивно функционировать в условиях многосубъектного взаимодействия [4]. 

Однако внедрение блокчейн-платформ в инвестиционное управление в России сталкивается с рядом 

ограничений. К ним относятся незавершённость нормативно-правового регулирования, недостаточная зрелость 

отечественных технологических решений, дефицит специалистов, обладающих компетенциями в области рас-

пределённых реестров, а также необходимость адаптации зарубежных моделей к институциональной специфи-

ке национальной экономики [2]. Эти обстоятельства определяют необходимость комплексного анализа воз-

можностей и барьеров применения блокчейн-платформ в контексте политики импортозамещения [7]. 

Целью настоящего исследования является выявление потенциала и ограничений внедрения блокчейн-

платформ в управление инвестиционными проектами в условиях перехода на отечественные цифровые технологии. 

Для достижения поставленной цели предполагается решение следующих задач: 

−  проанализировать существующие подходы и модели применения блокчейн-технологий в управлении 

инвестициями [15]; 
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−  исследовать отечественный и зарубежный опыт внедрения распределённых реестров в проектное 

управление [1]; 

−  выявить институциональные и технологические барьеры интеграции блокчейн-платформ в инвестици-

онную практику России [13]; 

−  разработать концептуальную модель применения блокчейн-технологий в инвестиционном управлении 

с учётом требований импортозамещения. 

Постановка указанных задач обеспечивает последовательное достижение цели исследования и позволяет 

интегрировать как теоретический, так и эмпирический материал в единую систему анализа. 

Научная новизна работы заключается в формировании авторской схемы применения блокчейн-платформ 

в управлении инвестиционными проектами, учитывающей институциональные условия российской экономики 

и особенности перехода на национальные технологические решения. 

Методология 

Методологическая основа настоящей работы формируется на сочетании качественных и количественных 

методов, что позволяет комплексно оценить потенциал блокчейн-платформ в управлении инвестиционными 

проектами в условиях импортозамещения. Теоретико-методологическая база исследования включает положе-

ния международных стандартов проектного управления PMBOK Guide [17] и ISO 21502:2020, а также совре-

менные концепции цифровой трансформации и интеграционного подхода к управлению данными [15, 8]. До-

полнительно были учтены разработки российских исследователей в области применения распределённых ре-

естров и смарт-контрактов в экономике [3, 2, 5]. Такой подход обеспечивает системное рассмотрение вопросов 

планирования, реализации и контроля инвестиционных проектов с учётом необходимости адаптации управлен-

ческих инструментов к условиям политики импортозамещения. 

Эмпирическая база исследования опирается на корпоративные кейсы внедрения цифровых и блокчейн-

решений в российских компаниях, включая стратегию цифровой трансформации ПАО «Газпром нефть», циф-

ровые проекты ПАО «СИБУР Холдинг», а также практику использования предиктивной аналитики в АО 

«РОТЭК» и цифровых решений в инжиниринговом дивизионе ГК «Росатом». Для международного сопоставле-

ния использованы данные аналитических обзоров OECD (2022), а также публикации зарубежных исследовате-

лей по проблемам стратегического управления и блокчейн-глобализации [7, 10, 9]. 

Для достижения цели исследования применён комплекс методов, среди которых: 

‐ контент-анализ научных и отраслевых источников; 

‐ SWOT-анализ сильных и слабых сторон внедрения блокчейн-платформ; 

‐ сравнительный анализ традиционных и децентрализованных моделей управления проектами; 

‐ экономико-статистические методы для количественной оценки эффектов цифровизации; 

‐ моделирование бизнес-процессов и архитектуры блокчейн-платформ; 

‐ экспертные оценки, основанные на материалах корпоративной отчётности и отраслевых обзоров. 

Оценка эффективности внедрения блокчейн-платформ проводится по ключевым критериям: снижению 

транзакционных издержек, ускорению согласования решений, повышению прозрачности процессов и сокраще-

нию рисков недобросовестных действий. Метод измерения каждого критерия основан на сравнении показате-

лей «до» и «после» внедрения, что позволяет выявить фактический экономический и организационный эффект 

от цифровизации [14, 11]. Этапы проведения исследования включают: 

‐ анализ научных и прикладных работ по блокчейн-платформам и проектному управлению; 

‐ выделение ключевых функциональных блоков блокчейн-платформ (смарт-контракты, токенизация, 

распределённый реестр, модуль аналитики); 

‐ моделирование архитектуры применения блокчейна в инвестиционном управлении; 

‐ проведение экспертной оценки ожидаемого эффекта на основе кейсов российских компаний; 

‐ сравнительный анализ показателей эффективности до и после внедрения в отечественных и зарубеж-

ных практиках. 

Использование комбинации методов (контент-анализа, SWOT, сравнительного анализа) позволило не 

только систематизировать существующие подходы, но и провести нормировку показателей эффективности, что 

повысило объективность выводов.  

Выбранная методология обеспечивает комплексность исследования, сочетает теоретические модели и 

эмпирические данные, а также формирует основу для перехода к анализу полученных результатов. 

Проведение исследования опиралось на комплексный подход, предполагающий последовательное соче-

тание теоретического анализа и эмпирической проверки полученных результатов. Сначала был проведён обзор 

научных публикаций и нормативных документов, отражающих современное состояние теории и практики ис-

пользования блокчейн-технологий в инвестиционном управлении [3, 14]. Это позволило выявить существую-

щие подходы и определить ключевые направления для анализа. 

Далее особое внимание уделялось изучению корпоративных и государственных кейсов, связанных с 

цифровой трансформацией, а также международным исследованиям в области блокчейн-управления [2, 8]. На 

основе полученных данных были выделены функциональные блоки платформ и критерии эффективности их 

внедрения. 
 

 



 634   Всероссийский журнал 
 

Таблица 1 – Критерии оценки эффективности внедрения блокчейн-платформ  
[Источник: составлено автором на основе: 14, 3, 2, 5, PwC, 2023] 

Критерий Метод измерения 
Единица 

измерения 
Источник данных 

Снижение  

транзакционных издержек 

Сравнение удельных административных и управленческих 

затрат до и после внедрения 
% 

Корпоративная отчётность, аналитические 

обзоры 

Ускорение  

согласования решений 

Среднее время прохождения процедур (подписания, утвер-

ждения) 
часы/дни 

Внутренние отчёты компаний, данные систем 

управления проектами 

Повышение  

прозрачности процессов 

Доля операций, фиксируемых в распределённом реестре 
% 

Системы внутреннего аудита, аналитические 

отчёты 

Снижение числа  

ошибок и споров 

Количество спорных транзакций / число всех операций 
шт., % 

Комплаенс-отчёты, экспертные заключения 

Рост доверия участников 
Доля операций без дополнительной проверки 

% 
Экспертные оценки, опросы участников про-

ектов 

Рост адаптивности  

к изменениям 

Время реакции системы на изменение параметров проекта 
часы/дни 

Данные систем мониторинга и управления 

Экономический эффект 
Совокупный подтверждённый результат (сокращение 

сроков, рост доходности) 
%; руб. 

Финансово-экономические отчёты, отрасле-

вые исследования 
 

На следующем этапе проведено моделирование архитектуры применения блокчейн-платформ в инвести-

ционном управлении с учётом институциональной специфики России и требований импортозамещения. Завер-

шающей стадией стало сопоставление полученной модели с практикой российских и зарубежных компаний, 

что позволило определить перспективы и ограничения её применения. 

Этапы проведения исследования включали: 

‐ анализ научных и прикладных работ по блокчейн-платформам и проектному управлению в условиях 

импортозамещения; 

‐ выявление ключевых функциональных компонентов блокчейн-платформ и их роли в управлении инве-

стиционными проектами; 

‐ построение концептуальной модели архитектуры применения блокчейна в инвестиционном управлении; 

‐ проведение экспертной оценки ожидаемых эффектов внедрения на основе эмпирических данных; 

‐ сравнительный анализ показателей эффективности внедрения на материале отечественных и междуна-

родных практик. 

Такое поэтапное проведение исследования обеспечивает логическую связность, комплексность анализа и 

обоснованность перехода от теоретических положений к эмпирическим выводам, а также формирует основу 

для построения практических рекомендаций. 

Результаты исследования 

Применение блокчейн-платформ в управлении инвестиционными проектами обусловлено их способно-

стью обеспечивать высокий уровень доверия между участниками, прозрачность процедур и снижение транзак-

ционных издержек. В отличие от традиционных централизованных информационных систем, распределённые 

реестры формируют неизменяемую базу данных, доступную всем сторонам сделки, что исключает возможность 

манипуляций и повышает объективность принимаемых решений [16, 6]. 

Ключевым инструментом выступают смарт-контракты, автоматизирующие выполнение договорных обя-

зательств и минимизирующие необходимость в посредниках. Это способствует ускорению бизнес-процессов и 

сокращению временных затрат на согласование проектной документации. Практика зарубежных компаний по-

казывает, что применение смарт-контрактов позволяет снизить операционные расходы на 20–30 % и ускорить 

финансовые расчёты более чем в два раза [14, 9]. 

Кроме того, внедрение блокчейн-платформ обеспечивает более высокий уровень киберустойчивости и 

защищённости данных. За счёт децентрализованной структуры хранения информации снижаются риски её не-

санкционированного изменения или потери, что особенно важно при управлении капиталоёмкими инвестици-

онными проектами [3, 10]. 

Для России особое значение имеет институциональный эффект, связанный с развитием доверительной 

среды между государством, бизнесом и инвесторами. В условиях импортозамещения блокчейн-платформы мо-

гут стать основой для перехода на отечественные цифровые решения, способствующие укреплению технологи-

ческого суверенитета и повышению прозрачности инвестиционной деятельности [2, 5]). 

Представленные эффекты подтверждают, что экономическая составляющая внедрения блокчейна тесно 

связана с институциональными результатами. Это указывает на необходимость комплексного подхода к оценке, 

где количественные и качественные факторы рассматриваются совместно. 
 

Таблица 2 – Эффекты применения блокчейн-технологий в управлении инвестиционными проектами 
(Источник: составлено автором на основе: [16, 14,3; 2] 

Группа эффектов Содержание 

Экономические Снижение транзакционных издержек; ускорение финансовых расчётов; оптимизация операционных затрат. 

Организационные Повышение прозрачности процессов; автоматизация согласования документов; снижение числа ошибок и споров. 

Институциональные Рост доверия участников; укрепление правовой определённости сделок; поддержка импортозамещения и цифрового суверенитета.  

 

Внедрение блокчейн-технологий в управлении инвестиционными проектами демонстрирует существен-

ные различия в международной и российской практике. За рубежом процессы цифровой трансформации инве-

стиционного менеджмента опираются на зрелые экосистемы децентрализованных финансов (DeFi), токениза-

цию активов и применение смарт-контрактов в корпоративных и государственных проектах [7, 9]. Компании в 
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США, странах ЕС и Азии активно интегрируют блокчейн в управление инвестиционными фондами, инфра-

структурными проектами и государственными закупками, что способствует ускорению процедур и повышению 

доверия между сторонами [10, 14]. 

В российской практике развитие блокчейн-платформ находится на стадии апробации. Основные инициа-

тивы сосредоточены в финансовом секторе, где реализуются проекты в области цифровых финансовых активов 

и платформы цифрового рубля (Банк России, 2023). В корпоративном секторе пилотные проекты сосредоточе-

ны на автоматизации документооборота, предиктивной аналитике и создании защищённых реестров транзак-

ций. При этом широкое внедрение сдерживается факторами институциональной неопределённости, недоста-

точной зрелости технологических решений и кадровым дефицитом [3, 2, 5]. 

Таким образом, международный опыт характеризуется системностью и глубокой интеграцией блокчейна 

в инвестиционное управление, тогда как в России данная технология пока носит точечный и эксперименталь-

ный характер, что требует выработки национальной стратегии её развития. 
 

Таблица 3 – Сравнительный анализ опыта внедрения блокчейн-платформ в инвестиционное управление 
(Источник: составлено автором на основе: [14; 7; 3; 2]) 

Параметр Международный опыт Российский опыт 

Основные 

направления 
Токенизация активов, DeFi, смарт-контракты в госзакупках, DAO Цифровой рубль, ЦФА, автоматизация документооборота 

Уровень  

зрелости 

Высокий: масштабные проекты в финансовом и государственном 

секторах 
Средний/низкий: пилоты и ограниченные корпоративные решения 

Ключевые  

эффекты 
Ускорение расчётов, снижение издержек, рост доверия Автоматизация отдельных процессов, повышение прозрачности 

Барьеры  

внедрения 

Правовое регулирование криптоактивов, вопросы масштабируемо-

сти 

Недостаточная нормативная база, технологический разрыв, кадро-

вый дефицит 

 

Развитие блокчейн-платформ в управлении инвестиционными проектами в России определяется сочета-

нием институциональных, технологических и экономических факторов. В институциональной среде ключевую 

роль играет нормативно-правовое регулирование. Несмотря на наличие законодательной базы в сфере цифро-

вых финансовых активов (Федеральный закон № 259-ФЗ «О цифровых финансовых активах», 2020), регулиро-

вание распределённых реестров и токенизации активов остаётся фрагментарным. Отсутствие комплексных пра-

вовых норм, учитывающих особенности применения блокчейна в инвестиционном управлении, ограничивает 

скорость и масштаб его внедрения [3, 14]. 

Технологическая среда характеризуется как потенциалом, так и барьерами. С одной стороны, развитие 

отечественных цифровых решений и государственная политика импортозамещения создают предпосылки для 

формирования национальных блокчейн-платформ [2]. С другой стороны, сохраняется высокая зависимость от 

зарубежных разработок в области программного обеспечения и оборудования, что препятствует масштабному 

внедрению [5]. Важным вызовом является дефицит специалистов с компетенциями в области смарт-контрактов, 

токенизации и распределённых систем [10]. 

Экономические условия также неоднозначны. Внедрение блокчейн-платформ требует значительных пер-

воначальных инвестиций в инфраструктуру и обучение персонала. Вместе с тем опыт отдельных компаний пока-

зывает, что при успешной реализации проектов достигается существенное снижение транзакционных издержек, 

ускорение согласования управленческих решений и рост прозрачности процессов [9, 7]. Государственная под-

держка в форме субсидий на разработку отечественного ПО (Постановление Правительства РФ № 779, 2022) и 

создание специализированных институтов развития повышает привлекательность внедрения технологии. 

Таким образом, институциональные факторы выступают главным ограничением, технологические – 

формируют условия долгосрочного перехода к отечественным решениям, а экономические – определяют ба-

ланс затрат и выгод внедрения. Совокупность этих условий задаёт рамки, в которых возможно развитие нацио-

нальной концепции применения блокчейн-платформ в инвестиционном управлении. 

Для выявления стратегических перспектив применения блокчейн-платформ в управлении инвестицион-

ными проектами проведён SWOT-анализ, который позволил систематизировать внутренние и внешние факто-

ры, влияющие на внедрение технологии в России. 

Сильные стороны связаны с технологическими особенностями блокчейна, такими как неизменность дан-

ных, прозрачность операций и автоматизация процедур посредством смарт-контрактов. Эти характеристики 

позволяют значительно сократить транзакционные издержки, ускорить согласование решений и снизить риски 

недобросовестного поведения участников [16, 6]. 

К слабым сторонам относятся высокая стоимость внедрения и эксплуатации, кадровый дефицит специа-

листов, а также недостаточная зрелость отечественных решений, что снижает скорость распространения техно-

логии [3, 5]. 

Ключевые возможности связаны с государственной политикой импортозамещения, растущим интересом к 

цифровым активам и поддержкой со стороны институтов развития. Эти факторы формируют условия для долго-

срочного роста и интеграции блокчейн-платформ в инвестиционное управление [2, 14]. 

Основные угрозы включают правовую неопределённость, риски киберугроз, а также влияние междуна-

родной политической и экономической конъюнктуры. Дополнительным ограничением является отставание 

России от мировых лидеров в области разработки блокчейн-инфраструктуры [10, 7]. 
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Таблица 4 – SWOT-анализ внедрения блокчейн-платформ в инвестиционное управление  
(Источник: составлено автором на основе [16, 3, 14, 2]) 

Фактор Характеристика 

Сильные стороны Прозрачность и неизменяемость данных; снижение транзакционных издержек; автоматизация процессов. 

Слабые стороны Высокая стоимость внедрения; низкая зрелость отечественных решений; дефицит квалифицированных кадров. 

Возможности Государственная поддержка и политика импортозамещения; развитие токенизации активов; рост доверия участников. 

Угрозы Недостаточное правовое регулирование; риски киберугроз; санкционные ограничения; технологическое отставание. 

 

Таким образом, сильные стороны и возможности указывают на стратегическую перспективность блок-

чейна в управлении инвестициями, однако слабые стороны и угрозы формируют институциональные риски, 

требующие адаптации международных моделей к российской специфике. 

Эффективность применения блокчейн-платформ в управлении инвестиционными проектами во многом 

определяется архитектурой и функциональным наполнением системы. Основными элементами выступают 

смарт-контракты, обеспечивающие автоматизацию выполнения обязательств; распределённый реестр, фикси-

рующий все транзакции и события; механизмы токенизации, позволяющие цифровизировать имущественные и 

инвестиционные права; а также аналитические модули, обеспечивающие мониторинг и прогнозирование эф-

фективности проектов [16, 6, 5]. 
 

Таблица 5 – Функциональные компоненты блокчейн-платформ  
(Источник: составлено автором на основе: [16, 6, 5, 7]) 

Компонент Функции в инвестиционном управлении 

Смарт-контракты Автоматизация договорных обязательств; сокращение сроков согласования решений; снижение рисков нарушений. 

Распределённый реестр 
Прозрачная и неизменяемая фиксация транзакций; обеспечение достоверности данных; повышение доверия между 

участниками. 

Токенизация активов 
Цифровое представление имущественных и финансовых прав; упрощение привлечения инвестиций; повышение ликвид-

ности проектов. 

Аналитический модуль 
Мониторинг и контроль выполнения проектов; прогнозирование эффективности; интеграция с корпоративными систе-

мами управления. 

 

Таким образом, функциональные компоненты блокчейн-платформ образуют целостную архитектуру, 

обеспечивающую не только технологическую надёжность, но и стратегическую ценность для инвестиционного 

управления. Их интеграция позволяет сочетать экономическую эффективность с институциональной устойчи-

востью, что особенно важно в условиях политики импортозамещения. 

Функциональная архитектура блокчейн-платформ в управлении инвестиционными проектами включает 

несколько ключевых элементов. Смарт-контракты обеспечивают автоматизацию выполнения договорных обя-

зательств и снижают вероятность ошибок или умышленных нарушений. Распределённый реестр формирует 

неизменяемую и прозрачную базу данных, доступную всем участникам инвестиционного процесса.  

Механизмы токенизации позволяют переводить имущественные и инвестиционные права в цифровую 

форму, что облегчает привлечение финансирования и повышает ликвидность активов. Дополняет систему ана-

литический модуль, обеспечивающий мониторинг ключевых показателей, выявление отклонений и прогнози-

рование эффективности проектов [16, 6, 5]. 

На основе анализа выделенных компонентов разработана концептуальная модель применения блокчейн-

платформ в инвестиционном управлении. В её структуре можно выделить три уровня: 

‐  инфраструктурный уровень, включающий распределённый реестр и механизмы защиты данных; 

‐  функциональный уровень, основанный на смарт-контрактах и токенизации активов; 

‐  управленческий уровень, представленный аналитическими модулями и интеграцией с корпоративны-

ми системами управления проектами. 

Такая модель позволяет объединить интересы государства, бизнеса и инвесторов, формируя единую 

цифровую среду, где данные являются неизменяемыми, процессы – автоматизированными, а контроль – про-

зрачным [7, 10]. 

Для подтверждения эффективности концептуальной модели проведена её эмпирическая проверка на ос-

нове анализа отечественных и зарубежных кейсов. В зарубежной практике (США, ЕС, Азия) зафиксировано 

ускорение процессов согласования до 40-60 % и сокращение операционных издержек до 25 % при внедрении 

смарт-контрактов и токенизированных моделей финансирования [14, 9].  

В российских пилотных проектах (цифровые финансовые активы, распределённые платформы в госкор-

порациях) наблюдается повышение прозрачности документооборота, снижение числа спорных операций и рост 

доверия между участниками [2, 3]. 
 

Таблица 6 – Интеграция функциональных компонентов и ожидаемые эффекты внедрения  

блокчейн-платформ (Источник: составлено автором на основе: [16, 14, 2] 
Компонент Роль в концептуальной модели Эмпирический эффект (по кейсам) 

Смарт-контракты Автоматизация исполнения обязательств Сокращение сроков согласования решений до 40 % 

Распределённый реестр Прозрачность и неизменяемость транзакций Снижение числа спорных операций и ошибок на 20–30 % 

Токенизация активов Цифровизация инвестиционных прав, повышение ликвидности Рост доступности финансирования и снижение барьеров входа 

Аналитический модуль Мониторинг и прогнозирование эффективности проектов Улучшение точности прогнозов KPI на 15–20 % 

 

Таким образом, совмещение функциональных компонентов в единой концептуальной модели и её про-

верка на основе эмпирических данных демонстрируют значительный потенциал блокчейн-платформ для повы-

шения эффективности и прозрачности инвестиционного управления. Для России такая модель особенно акту-
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альна в условиях импортозамещения, так как позволяет снизить зависимость от зарубежных решений и обеспе-

чить развитие национальных цифровых платформ. 

Проведённое исследование позволило выявить значительный потенциал применения блокчейн-платформ 

в управлении инвестиционными проектами в условиях импортозамещения. Вместе с тем следует учитывать ряд 

ограничений, которые снижают универсальность полученных результатов и требуют дальнейшего анализа. 

Во-первых, методологические ограничения связаны с новизной исследуемой области. Научная база по во-

просам внедрения блокчейна в инвестиционное управление в России ещё не сформировалась в достаточной сте-

пени. Большая часть публикаций носит обзорный или концептуальный характер [3, 2], что ограничивает возмож-

ности сопоставления эмпирических данных и усложняет верификацию результатов. 

Во-вторых, имеются ограничения исходных данных. Долгосрочные статистические ряды, характеризу-

ющие внедрение блокчейн-технологий в российской практике, пока отсутствуют. Это обусловлено как началь-

ной стадией применения распределённых реестров, так и закрытостью корпоративной отчётности в части циф-

ровых проектов. Вследствие этого оценка эффективности опирается преимущественно на отдельные кейсы и 

экспертные оценки, что может искажать общую картину [14, 9]. 

В-третьих, существует риск институциональных искажений. Правовые режимы регулирования цифровых 

финансовых активов в России существенно отличаются от зарубежных практик [5, 10]. Это затрудняет прямое 

сравнение и перенос зарубежных моделей на отечественную почву, что ограничивает универсальность предло-

женной концептуальной модели. 

В-четвёртых, результаты подвержены влиянию внешних факторов. Санкционные ограничения, геополи-

тическая нестабильность и неопределённость глобальных технологических цепочек могут оказывать значи-

тельное воздействие на скорость и масштабы внедрения блокчейн-платформ в России [11, 12]. 

Сходные выводы были зафиксированы в международных исследованиях [9, 7], однако в отличие от зару-

бежных работ данное исследование акцентирует внимание на институциональной специфике России, что фор-

мирует его научную новизну. 

Таким образом, исследование обладает рядом ограничений, связанных как с методологической базой, так 

и с институциональными и внешнеэкономическими условиями. Учёт этих факторов позволяет корректнее ин-

терпретировать полученные результаты и формировать направления для последующих исследований. 

Заключение  

Проведённое исследование подтвердило актуальность использования блокчейн-платформ в управлении 

инвестиционными проектами в условиях политики импортозамещения. Анализ показал, что технология рас-

пределённых реестров и смарт-контрактов способна обеспечить повышение прозрачности процессов, снижение 

транзакционных издержек, ускорение согласования решений и рост доверия между участниками инвестицион-

ной деятельности. 

Сравнительный анализ международной и российской практики продемонстрировал, что за рубежом 

блокчейн-технологии уже интегрированы в инфраструктуру инвестиционного управления, включая токениза-

цию активов и децентрализованные финансовые платформы. В России, напротив, применение носит преиму-

щественно пилотный характер, ограниченный корпоративными и государственными инициативами. Основны-

ми барьерами выступают недостаточная зрелость отечественных решений, институциональная неопределён-

ность и кадровый дефицит. 

Научная новизна исследования заключается в разработке концептуальной модели применения блокчейн-

платформ в инвестиционном управлении, учитывающей институциональную специфику российской экономики 

и требования политики импортозамещения. В отличие от существующих работ, акцент сделан на интеграции 

функциональных компонентов (смарт-контракты, распределённый реестр, токенизация и аналитика) в единую 

архитектуру, обеспечивающую как технологическую, так и организационно-экономическую устойчивость. 

Теоретическая значимость работы выражается в развитии представлений о цифровой трансформации ин-

вестиционного управления и роли блокчейн-технологий в формировании доверительной среды взаимодействия 

между государством, бизнесом и инвесторами. Практическая значимость заключается в возможности использо-

вания полученных результатов при разработке корпоративных стратегий цифровизации, государственных про-

грамм поддержки импортозамещения, а также при проектировании отраслевых блокчейн-платформ. 

Направления будущих исследований связаны с расширением эмпирической базы, включающей долго-

срочные статистические ряды, а также с разработкой моделей интеграции блокчейн-платформ с технологиями 

искусственного интеллекта и больших данных. Перспективным направлением представляется изучение воз-

можностей токенизации инвестиционных проектов в реальном секторе и формирование отраслевых экосистем 

на основе распределённых реестров. 

Вклад исследования заключается в том, что оно не только обосновало перспективность применения 

блокчейн-платформ в условиях импортозамещения, но и предложило концептуальную модель их интеграции, 

проверенную на эмпирических кейсах. Практическое применение результатов возможно при проектировании 

национальных платформ управления инвестициями, а также при разработке мер государственной поддержки 

цифровых решений. 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ  
САНКЦИОННОГО ДАВЛЕНИЯ: КЕЙС НЕФТЕГАЗОВОЙ ОТРАСЛИ 

METHODS FOR EVALUATING THE EFFECTIVENESS OF MANAGERIAL DECISIONS UNDER  
SANCTIONS PRESSURE: A CASE OF THE OIL AND GAS INDUSTRY 

 

Аннотация. В условиях усиления санкционного давления нефтегазовые компании сталкиваются с необходимостью адаптации ме-

тодов оценки управленческих решений для обеспечения устойчивого развития и повышения экономической эффективности. Цель исследо-

вания заключается в разработке подхода к оценке эффективности управленческих решений, учитывающего институциональные, техноло-
гические и экономические ограничения, вызванные санкциями. Научная новизна работы заключается в предложении концептуальной модели 

интеграции традиционных и цифровых инструментов оценки, основанной на сочетании финансовых индикаторов (NPV, IRR, ROI) и критериев 

устойчивости, включающих риск-ориентированные показатели и фактор импортозамещения. Модель апробирована на кейсе нефтегазовой 
отрасли, что позволило выявить ключевые эффекты: снижение транзакционных издержек, оптимизацию ресурсного обеспечения и повышение 

устойчивости к внешним рискам. Полученные результаты демонстрируют возможности практического применения разработанного подхода 

для совершенствования системы стратегического управления предприятиями нефтегазового сектора. 
Abstract. Under increasing sanctions pressure, oil and gas companies face the urgent need to adapt methods for evaluating managerial deci-

sions in order to ensure sustainable development and improve economic efficiency. The purpose of this study is to develop an approach to assessing 

the effectiveness of managerial decisions that accounts for institutional, technological, and economic constraints caused by sanctions. The scientific 
novelty lies in proposing a conceptual model that integrates traditional and digital evaluation tools, combining financial indicators (NPV, IRR, ROI) 

with sustainability-oriented criteria, including risk-based metrics and the factor of import substitution. The model is tested through a case study of the 

oil and gas industry, revealing key effects such as reduced transaction costs, optimized resource allocation, and increased resilience to external risks. 
The findings demonstrate the practical applicability of the proposed approach to improving strategic management systems in the oil and gas sector. 

Ключевые слова: управленческие решения, санкционное давление, нефтегазовая отрасль, цифровая трансформация, оценка эф-

фективности, импортозамещение, устойчивое развитие. 
Keywords: managerial decisions, sanctions pressure, oil and gas industry, digital transformation, effectiveness evaluation, import substitu-

tion, sustainable development. 
 

Введение 

Современное развитие нефтегазовой отрасли России сопровождается воздействием масштабных санкцион-

ных ограничений, затрудняющих доступ к зарубежным технологиям, финансовым ресурсам и международным 

рынкам. Эти вызовы формируют новые условия для управленческой деятельности и требуют поиска инструмен-

тов, обеспечивающих устойчивость компаний и сохранение их конкурентоспособности в условиях ограниченно-

сти ресурсов. В такой ситуации критическое значение приобретает эффективность принимаемых управленческих 

решений, от которых зависит результативность инвестиционных проектов и стратегическое развитие отрасли. 
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Классические инструменты инвестиционного анализа – чистая приведённая стоимость (NPV), внутренняя 

норма доходности (IRR), индекс доходности (DPI), срок окупаемости (PP) – традиционно используются для оцен-

ки проектных решений. Однако в условиях высокой неопределённости, вызванной санкционным давлением, их 

применение требует адаптации. Простое использование статичных финансовых показателей без учёта рисков 

внешней среды может привести к искажённым результатам и снижению управленческой эффективности. 

Особое значение приобретает комплексная оценка управленческих решений, включающая наряду с фи-

нансовыми параметрами анализ организационных, кадровых, технологических и институциональных факторов. 

Такая интеграция позволяет учитывать специфику российской нефтегазовой отрасли, где высока зависимость 

от импортных технологий, наблюдается рост транзакционных издержек и сохраняется необходимость реализа-

ции политики импортозамещения. 

В ряде работ отечественных исследователей отмечается, что традиционные модели оценки эффективно-

сти проектов не отражают рисков, связанных с институциональной нестабильностью и внешними ограничени-

ями. В то же время зарубежные подходы акцентируют внимание на сценарном моделировании и стресс-

тестировании как средствах управления в условиях кризисов. Сочетание этих подходов с проверенными финан-

совыми методами анализа позволяет повысить достоверность оценки управленческих решений. 

Цель настоящего исследования заключается в разработке и апробации комплексного подхода к оценке 

эффективности управленческих решений в условиях санкционного давления, основанного на интеграции тра-

диционных показателей инвестиционного анализа с инструментами сценарного и риск-ориентированного мо-

делирования. Для достижения цели поставлены следующие задачи: 

‐  провести анализ существующих методов оценки эффективности управленческих решений в нефтега-

зовой отрасли; 

‐  выявить ограничения традиционных инструментов в условиях санкций; 

‐  обосновать необходимость интеграции количественных и качественных методов анализа; 

‐  разработать комплексный подход, сочетающий NPV, IRR, DPI, PP и сценарное моделирование; 

‐  апробировать предложенный подход на основе данных нефтегазового предприятия, включая расчёты и 

таблицы из эмпирической базы исследования. 

Научная новизна исследования состоит в формировании адаптированного инструментария оценки 

управленческих решений, учитывающего институциональные и ресурсные ограничения, вызванные санкцион-

ным давлением. Практическая значимость заключается в возможности применения предложенной методики 

для обоснования управленческих решений в российских нефтегазовых компаниях, что подтверждается резуль-

татами проведённых расчётов и комплексной оценки. 

Методология 

Методологическая основа работы строится на сочетании классических инструментов инвестиционного 

анализа и современных методов сценарного и риск-ориентированного подхода, что позволяет учитывать спе-

цифику функционирования нефтегазовой отрасли в условиях санкционного давления. Теоретическую базу со-

ставили международные стандарты управления проектами (PMBOK Guide, ISO 21502) [1-2], а также отече-

ственные разработки, ориентированные на оценку эффективности инвестиционных решений и обеспечение 

экономической безопасности предприятий. Важной задачей стала адаптация существующих методик к новым 

условиям, характеризующимся ограниченностью финансовых ресурсов, технологической зависимостью и 

необходимостью реализации политики импортозамещения [3]. 

В рамках исследования использовались методы финансово-экономического анализа, которые позволили 

рассчитать ключевые показатели NPV, IRR, DPI и PP для оценки доходности и устойчивости управленческих 

решений. Дополнительно применялось сценарное моделирование, включавшее построение оптимистического, 

базового и стрессового сценариев, что позволило определить чувствительность проектов к изменению цен на 

углеводороды, росту транзакционных издержек и ограничениям в поставках оборудования [5]. Значимым эле-

ментом методологии стал SWOT-анализ, позволивший выделить сильные и слабые стороны управленческих 

решений и выявить внешние угрозы и возможности, обусловленные санкционной средой [4]. Для повышения 

объективности результатов к количественным методам были добавлены экспертные оценки, позволившие 

учесть организационные, кадровые и институциональные факторы, не находящие прямого отражения в финан-

совых показателях [6]. Этапы исследования включали: 

‐  анализ традиционных методов оценки эффективности управленческих решений и выявление их огра-

ничений в условиях санкционного давления; 

‐  разработку адаптированного методического подхода, интегрирующего количественные и качествен-

ные методы; 

‐  построение сценариев функционирования нефтегазового предприятия с учетом внешних ограничений; 

‐  проведение комплексной оценки управленческих решений на основе расчетов NPV, IRR, DPI и PP в 

различных сценариях; 

‐  сравнительный анализ полученных результатов и формулирование управленческих выводов. 

Применение данной методологической базы позволило перейти к системному рассмотрению практиче-

ских результатов. В следующем разделе статьи представлены итоги комплексной оценки управленческих ре-

шений в нефтегазовой отрасли, основанные на расчетах, таблицах и графиках, сформированных в рамках ис-

следования. 
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Результаты исследования 

Проведённый анализ состояния нефтегазовых компаний в условиях санкционного давления показал, что 

предприятия отрасли сталкиваются с системными угрозами, влияющими на уровень их экономической без-

опасности [7]. На примере ООО ПО «Киришинефтеоргсинтез» выявлено, что совокупные потенциальные годо-

вые убытки составляют около 3,3 млрд руб., из которых свыше 62 % приходится на сферу физической безопас-

ности. Значительные потери также формируются за счёт кадрово-технологической составляющей (17,5 %), ин-

формационной (12,8 %) и финансово-экономической (7 %). Данные цифры свидетельствуют о том, что именно 

физическая безопасность является наиболее уязвимым направлением, а санкционные ограничения лишь усили-

вают эту проблему, ограничивая доступ к современным системам защиты и мониторинга [8]. Таким образом, 

приоритетность управленческих решений в части обеспечения экономической безопасности должна опреде-

ляться в первую очередь по данному направлению [9]. 

На первом этапе исследования были применены традиционные методы инвестиционного анализа: чистая 

приведённая стоимость (NPV), внутренняя норма доходности (IRR), индекс доходности (DPI) и срок окупаемо-

сти (PP). По базовому сценарию внедрение комплекса мероприятий дало положительные результаты: NPV = 

640 млн руб., IRR = 13,5 %, DPI = 1,18, PP = 5,3 года. Эти показатели свидетельствуют о формальной эффек-

тивности проекта. Однако стрессовый сценарий, учитывающий рост издержек и снижение предотвращённых 

потерь, показал отрицательное значение NPV (–310 млн руб.) и снижение IRR ниже порогового уровня. Такой 

результат демонстрирует ограниченность традиционных методов в условиях высокой неопределённости и под-

тверждает необходимость перехода к комплексной оценке. 

С целью устранения выявленных ограничений была разработана методика комплексной оценки, сочета-

ющая количественные показатели (NPV, IRR, DPI, DROI, PP), качественные параметры (организационные, кад-

ровые, технологические риски) и сценарное моделирование. Теоретическую основу методики составили подхо-

ды риск-ориентированного менеджмента и сценарного анализа, позволяющие учитывать динамику внешней 

среды и институциональные факторы [10]. Такой интегративный подход обеспечивает более полное отражение 

реальной устойчивости проектов и даёт возможность корректно оценивать управленческие решения в условиях 

санкционного давления. 

На базе исходных данных о затратах (3,35 млрд руб.) и предотвращённых потерях (от 1,6 до 3,3 млрд 

руб. в год) были рассчитаны ключевые показатели эффективности. 
 

Таблица 1 – Итоговые показатели эффективности комплекса мероприятий (Составлено автором) 
Показатель Значение 

NPV, млрд руб. 5,94 

DPI 2,18 

DROI, % 118 

IRR, % 65,1 

PP, лет 1,47 

 

Представленные результаты показывают высокую эффективность проекта. Чистая приведённая стои-

мость в размере 5,94 млрд руб. свидетельствует о значительном превышении дисконтированных выгод над за-

тратами, внутренняя норма доходности более чем в четыре раза превышает средневзвешенную стоимость капи-

тала по отрасли, а срок окупаемости менее двух лет подтверждает оперативность возврата инвестиций [11-13]. 

Таким образом, проект обладает стратегической значимостью и может рассматриваться как приоритетный. 

Для проверки устойчивости результатов был проведён сценарный анализ (таблица 2), включающий оп-

тимистический, базовый и пессимистический сценарии. 
 

Таблица 2 – Результаты сценарного анализа эффективности (Составлено автором) 
Сценарий Предотвращённые потери, млрд руб. NPV, млрд руб. IRR, % 

Оптимистический 15,0 10,8 74,0 

Базовый 9,2 5,94 65,1 

Пессимистический 2,8 1,1 22,3 

 

Анализ данных показывает, что даже в пессимистическом сценарии проект остаётся рентабельным: NPV 

превышает 1 млрд руб., а IRR сохраняется на уровне выше минимально допустимого для отрасли. Оптимистиче-

ский сценарий, напротив, демонстрирует удвоение эффекта по сравнению с базовым, что подчёркивает значи-

тельный потенциал мероприятий. Такой результат подтверждает устойчивость управленческого решения и его 

адаптивность к внешним шокам, что невозможно выявить при использовании статичной финансовой оценки. 

Для качественного дополнения количественных методов был проведён SWOT-анализ (таблица 3), позво-

ливший выявить сильные и слабые стороны предприятия, а также внешние возможности и угрозы. 
 

Таблица 3 – SWOT-анализ управленческих решений в условиях санкционного давления (Составлено автором [14]) 
Сильные стороны Слабые стороны 

Развитая производственная инфраструктура Высокая технологическая зависимость от зарубежного оборудования 

Государственная поддержка (льготы, программы импортозамещения) Дефицит квалифицированных кадров в цифровой сфере 

Наличие научных школ и корпоративного управления Ограниченные возможности диверсификации поставщиков 

Возможности Угрозы 

Развитие отечественных технологий и цифровых платформ Усиление санкционного давления и новые ограничения 

Укрепление связей с азиатскими партнёрами Рост издержек и задержки в реализации проектов 

Рост внутреннего спроса на продукцию Ограничение доступа к международным рынкам капитала 

 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  641 
 

Интеграция данных SWOT-анализа в комплексную методику позволила обосновать, что основными рис-

ками являются технологическая зависимость и рост издержек, тогда как возможности связаны с развитием оте-

чественных решений и переориентацией на внутренний рынок. 

Для сопоставления результатов использовались традиционный и комплексный подходы. 
 

Таблица 4 – Сравнение традиционной и комплексной оценки (Составлено автором) 
Подход Результаты Заключение 

Традиционный Положительные значения в базовом сценарии (NPV = 640 млн руб., IRR = 13,5 %) Проект признан эффективным 

Комплексный 
Отрицательное NPV в стрессовом сценарии (–310 млн руб.); выявлены угрозы физи-

ческой и технологической безопасности 

Проект требует корректирующих мер и 

диверсификации 
 

Сравнительный анализ показал, что традиционный метод формирует излишне оптимистичную оценку, 

тогда как комплексная методика позволяет выявить потенциальные риски и корректировать стратегию ещё на 

этапе принятия решений. 

Для усиления результатов были использованы экспертные оценки рисков (таблица 5). 
 

Таблица 5 – Экспертная оценка значимости рисков (Составлено автором) 

Тип риска 
Средняя оценка  

значимости 

Комментарии экспертов 

Технологический 9,2 
Отсутствие ряда комплектующих способно остановить производство; локальные аналоги не всегда 

сопоставимы по качеству 

Кадровый 7,5 Высокая текучесть кадров и дефицит специалистов для внедрения отечественных IT-решений 

Финансовый 8,6 Удорожание кредитных ресурсов снижает привлекательность долгосрочных проектов 

Организационный 6,8 Сложность интеграции новых решений в корпоративную систему управления 
 

Полученные результаты подтвердили, что наибольшую угрозу для предприятия представляют техноло-

гические и финансовые риски, что полностью согласуется с выводами количественного анализа. Эксперты так-

же подчеркнули значимость кадрового фактора, который способен замедлить внедрение импортонезависимых 

решений, что делает необходимым развитие внутренних компетенций. 

Завершающим этапом стало проведение интегральной оценки уровня экономической безопасности пред-

приятия. До внедрения комплекса мероприятий интегральный индекс находился в зоне «ниже среднего», что 

указывало на высокую уязвимость. После реализации мероприятий индекс переместился в категорию «высо-

кий», что свидетельствует о системном укреплении экономической безопасности. 

Таким образом, совокупность количественных и качественных методов анализа позволила подтвердить, 

что предложенные мероприятия обеспечивают не только значимый экономический эффект (NPV = 5,94 млрд 

руб., IRR = 65,1 %, PP = 1,47 года), но и устойчивость предприятия даже в неблагоприятных сценариях. Ком-

плексная методика продемонстрировала свою практическую значимость как инструмент стратегического 

управления и может быть рекомендована для применения другими нефтегазовыми компаниями в условиях 

санкционного давления [15]. 

Заключение  

Проведённое исследование было направлено на разработку и апробацию методов оценки эффективности 

управленческих решений в условиях санкционного давления на примере нефтегазовой отрасли. Его цель за-

ключалась в создании адаптированного инструментария, позволяющего не только фиксировать количественные 

результаты инвестиционных проектов, но и учитывать институциональные, кадровые и технологические огра-

ничения, которые в совокупности определяют уровень экономической безопасности предприятия. 

В ходе анализа современного состояния нефтегазовых компаний установлено, что совокупные потенци-

альные убытки ООО ПО «Киришинефтеоргсинтез» достигают 3,3 млрд руб. в год, причём более 60 % из них 

связаны с уязвимостью в сфере физической безопасности. Данный результат подтвердил необходимость разра-

ботки таких управленческих решений, которые выходят за рамки чисто финансовой логики и учитывают си-

стемные риски. Использование традиционных методов инвестиционного анализа (NPV, IRR, DPI, PP) показало 

свою ограниченность: по базовому сценарию проект оценивался как эффективный, однако стрессовый сцена-

рий продемонстрировал отрицательное значение NPV и снижение IRR ниже допустимого уровня, что свиде-

тельствует о риске искажённой оценки при использовании только количественных критериев. 

В целях преодоления этих ограничений была предложена комплексная методика, сочетающая финансо-

вые показатели (NPV, IRR, DPI, DROI, PP) с качественными параметрами (SWOT-анализ, экспертные оценки 

рисков) и сценарным моделированием. Теоретической основой методики выступили подходы риск-

ориентированного менеджмента и сценарного анализа, что позволило учесть динамику внешней среды и инсти-

туциональные факторы, существенно влияющие на устойчивость проектов. Проведённые расчёты показали, что 

при инвестициях в размере 3,35 млрд руб. предотвращённые потери достигают 1,6-3,3 млрд руб. ежегодно, что 

обеспечивает NPV в 5,94 млрд руб., IRR в 65,1 %, индекс доходности в 2,18 и срок окупаемости в 1,47 года. Эти 

показатели свидетельствуют о высокой финансовой результативности комплекса мероприятий. 

Сценарное моделирование позволило подтвердить устойчивость проекта даже в условиях пессимистиче-

ского сценария, когда NPV сохраняет положительное значение на уровне 1,1 млрд руб., а внутренняя норма 

доходности превышает 22 %. Оптимистический сценарий, напротив, показал рост экономического эффекта по-

чти вдвое. Дополнение количественных методов SWOT-анализом выявило сильные стороны предприятия, свя-

занные с инфраструктурой и государственной поддержкой, а также угрозы, сформированные санкционным 

давлением и технологической зависимостью. Экспертные оценки рисков подтвердили ключевую значимость 
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технологических и финансовых факторов и выявили скрытые угрозы кадрового характера, которые не всегда 

фиксируются в количественных моделях. Проведённая интегральная оценка уровня экономической безопасно-

сти показала переход предприятия из зоны «ниже среднего» в категорию «высокий» после внедрения комплек-

са мероприятий, что свидетельствует о системном укреплении устойчивости компании. 

Научная новизна работы заключается в обосновании и апробации комплексного подхода к оценке управ-

ленческих решений, который интегрирует традиционные методы инвестиционного анализа с риск-

ориентированными и качественными инструментами. В отличие от стандартных моделей, предложенная мето-

дика позволяет выявлять пределы устойчивости проектов и формировать рекомендации по их корректировке в 

условиях внешнеэкономических ограничений. Практическая значимость заключается в возможности примене-

ния методики нефтегазовыми предприятиями для оценки управленческих решений и формирования программ 

по обеспечению экономической безопасности. 

Таким образом, поставленные цели были достигнуты, а задачи – решены в полном объёме. Проведённые 

расчёты, сценарное моделирование, SWOT-анализ, экспертные оценки и интегральная диагностика подтверди-

ли, что комплексный подход обеспечивает более объективное и многомерное понимание эффективности управ-

ленческих решений и может служить надёжной основой для стратегического планирования и повышения 

устойчивости нефтегазовых компаний в условиях санкционного давления. 
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УПРАВЛЕНИЕ ЗАПАСАМИ НА ОСНОВЕ ИНСТРУМЕНТОВ ИМИТАЦИОННОГО МОДЕЛИРОВАНИЯ 
INVENTORY MANAGEMENT BASED ON SIMULATION MODELING TOOLS 

 

Аннотация. В текущих условиях высококонкурентной рыночной среды, от компаний требуется не только предоставление высоко-
го качества продукции, но и эффективное управление всем жизненным циклом товара, начиная от производства и заканчивая доставкой до 

конечного потребителя. Важным аспектом управления запасами является точность прогнозирования, применение различных аналитических 

методов и систем прогнозирования спроса для повышения точности прогнозов. В целом, само прогнозирование спроса позволяет опреде-
лить, сколько именно запасов необходимо иметь на складе для удовлетворения потребностей клиентов. В статье дана оценка методам ими-

тационного моделирования в целях разработки стратегии управления запасами. Имитационное моделирование в контексте управления 
запасами является методом, который позволяет имитировать процессы их распределения для анализа ситуации AS IS, выявления узких 

мест и оценки эффективности различных стратегий. Имитационное моделирование помогает принимать обоснованные решения, нивелиро-

вать риски работы, а также в целом оптимизировать цепи поставок. Авторами сделан вывод о том, что гибкость – ключевой параметр при 
выборе инструмента для моделирования, отражающийся в способности программы адаптироваться к различным задачам, а также возмож-

ности использования различных подходов. Использование предприятиями комбинации методов моделирования позволит улучшить управ-

ление запасами, минимизировав потери и обеспечив надежность цепи поставок. 
Abstract. In the current highly competitive market environment, companies are required not only to provide high quality products, but also 

to effectively manage the entire life cycle of goods, from production to delivery to the end consumer. An important aspect of inventory management 

is forecasting accuracy, applying various analytical methods and demand forecasting systems to improve the accuracy of forecasts. In general, de-
mand forecasting itself helps to determine exactly how much inventory needs to be held in stock to meet customer needs. The paper evaluates simula-

tion modeling techniques for developing inventory management strategy. Simulation modeling in the context of inventory management is a method 

that allows simulating the processes of inventory allocation to analyze the as is situation, identify bottlenecks and evaluate the effectiveness of differ-
ent strategies. Simulation modeling helps in making informed decisions, leveling the risks of operation, and generally optimizing supply chains. The 

authors concluded that flexibility is a key parameter when choosing a simulation tool, reflected in the program's ability to adapt to different tasks, as 

well as the possibility of using different approaches. The use of a combination of modeling techniques by enterprises will improve inventory man-
agement, minimizing losses and ensuring supply chain reliability. 
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Управление запасами – это один из центральных аспектов успешной цепи поставок, включающий в себя 

сложный процесс планирования, контроля и оптимизации объема, местоположения и использования запасов. В 

контексте распределения запасов эффективное управление обеспечивает бесперебойное производство, свое-

временную доставку товаров и удовлетворение потребностей клиентов. Ни производственные, ни сервисные 

компании не могут функционировать без запасов: они должны поддерживать определенный уровень запасов 

для бесперебойной работы бизнеса. В последние годы изучение управления запасами приобрело особую важ-

ность, и в этой области было проведено много исследований [4, 7].  

Компании вынуждены тщательно планировать объемы запасов для избежания образования дефицита или 

профицита в ситуациях, когда продукция имеет ограниченный срок годности [5]. Оборачиваемость таких запасов 

должна быть высокой для того, чтобы он не превращался в неликвидный актив до продажи или использования [6]. 

Эффективное управление цепями поставок является неотъемлемым фактором успеха в текущих условиях 

нестабильности рынка и растущих требований со стороны потребителей [11]. Сложности управления сетями 

распределения предъявляют высокие требования к разработке и использованию современных и эффективных 

инновационных инструментов планирования и оптимизации в этой области [8]. В исследовании будут описаны 

различные методы имитационного моделирования, которые могут быть использованы для решения задач 

управления сетью распределения. 

В целом, имитационное моделирование в контексте цепей поставок и планирования распределения явля-

ется методом, который позволяет имитировать процессы распределения запасов для анализа ситуации AS IS, 

выявления узких мест и оценки эффективности различных стратегий [9,10].  

Цель имитационного моделирования – создание виртуальной репрезентации процессов цепи поставок. 

После того, как будет создана виртуальная модель, появляется возможность проверки различных гипотез и 

проведение оптимизационных экспериментов без вмешательств в реальную цепочку поставок.  

Существуют четыре основных подхода к имитационному моделированию: динамическое моделирова-

ние, системная динамика, дискретно-событийный подход, а также агентное моделирование [13, 14]. 

Динамическое моделирование – это использование уравнений, которые описывают непрерывные про-

цессы или системы, изменяющиеся со временем. Такой подход широко применяется для моделирования имен-

но таких систем, где процессы происходят непрерывно. Что касается области цепей поставок, динамическое 

моделирование возможно использовать для анализа транспортных потоков, движения запасов, то есть тех про-
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цессов, которые изменяются во времени. 

Системная динамика представляет собой подход к моделированию, при котором фокусом являются вза-

имосвязи между различными элементами системы. При данном методе учитываются причинно-следственные 

связи и уравнения для того, чтобы понять, как изменения одного элемента системы могут повлиять на другие. 

Цепи поставок являются сложными системами, в связи с чем этот подход полезен при их моделировании. Си-

стемная динамика помогает ответить на вопросы влияния различных узлов в цепи поставок на всю цепочку, что 

позволяет разрабатывать стратегии для повышения ее эффективности.  

Дискретно-событийный подход к моделированию – это взгляд на систему как набор дискретных собы-

тий, которые происходят в определенный момент времени, и каждое из этих событий ведет к изменению состо-

яния системы. В управлении цепями поставок такой тип моделирования также используется достаточно широ-

ко, так как многие процессы в управлении цепями поставок можно представить в виде отдельных событий.  

Агентное моделирование – это создание виртуальных «агентов», которые могут взаимодействовать меж-

ду собой в рамках модели. Использование такого подхода позволяет моделировать сложные системы, а также 

подчинять агентов определенным правилам. В управлении запасами агентное моделирование может использо-

ваться, например, для анализа динамики спроса или логистических процессов, например, на производстве. 

Рассмотрим инструменты имитационного моделирования в управлении цепями поставок. 

Инструмент IBM ILOG LogicNet Plus XE предоставляет возможности для решения задач линейного, це-

лочисленного и сетевого программирования и широко используется на практике [1]. Основными задачами, ко-

торые решает данный инструмент, являются оптимизация логистической сети, планирование и оптимизация 

запасов, а также анализ рисков в цепях поставок. Так, LogicNet позволяет моделировать различные конфигура-

ции цепи поставок, включая различное расположение складов и различные транспортные маршруты. Помимо 

этого, в программе возможно анализирование затрат на транспортировку, хранение, обработку заказов, что по-

могает в поиске узких мест и оптимизации логистических процессов. Помимо этого, программа дает возможно-

сти проведения сценарного анализа, что позволяет быстро и эффективно принимать обоснованные решения 

относительно изменяемых параметров логистической сети, а также анализировать возможные риски. Что каса-

ется оптимизации запасов, в LogicNet есть возможность моделирования управления запасами, включая различ-

ные факторы, например спрос и время выполнения заказа, а также моделирование распределения товаров.  

Инструмент AnyLogic широко используется для моделирования процессов в цепях поставок. Это до-

вольно универсальный инструмент для реализации имитационного моделирования, поддерживающий сразу три 

типа моделирования – дискретно-событийное моделирование, системную динамику и агентное моделирова-

ние [2]. Стоит отметить, что этот инструмент, как и предыдущий, предполагает возможность проверки и срав-

нения различных сценариев, что помогает компаниям проверять различные события и выбирать наилучшие из 

возможных вариантов.  В рамках дискретно-событийного моделирования в AnyLogic возможно моделирование 

отдельных процессов, таких как транспортировка, распределение, различные складские и производственные 

процессы, а также управление запасами. Все это позволяет компании оптимизировать моделируемые процессы 

путем их анализа с помощью имитационной модели. В рамках системной динамики возможно проведение ана-

лиза всей цепи поставок, выявление причинно-следственных связей между элементами системы, моделирова-

ние долгосрочных трендов и прогнозирование потребности в запасах с учетом многих факторов. Агентное мо-

делирование позволяет имитировать поведение различных участников цепи поставок, а также анализировать 

взаимодействие между различными агентами, что помогает в принятии решений по повышению эффективности 

всей цепи поставок [3]. 

AnyLogistix является специализированным инструментом для имитационного моделирования цепей по-

ставок, в том числе и управления запасами. Он является более узким инструментом, чем AnyLogic, на базе ко-

торого он и был создан, и сочетает в себе методы дискретно-событийного моделирования и оптимизации. Ос-

новная возможность программы – моделирование цепи поставок, начиная от поставщиков и заканчивая точка-

ми продаж. Моделирование позволяет визуализировать потоки и прослеживать взаимодействие между контр-

агентами цепи поставок. Помимо самого моделирования цепи поставок, программа предлагает возможности ее 

оптимизации: в ней содержатся различные методы оптимизации для определения оптимальных местоположе-

ний объектов цепи поставок, маршрутов. Стоит отметить, что программа позволяет учитывать неопределен-

ность спроса при поиске оптимальных решений. Помимо этого, AnyLogistix, как и описанные выше программы, 

позволяет проводить сценарный анализ для оценки влияния различных параметров в цепи поставок. Что каса-

ется вопросов управления запасами, AnyLogistix позволяет моделировать различные процессы распределения и 

оптимизировать их, помимо этого проводить оценку оптимального уровня запасов, проводить эксперимент по 

оптимизации процессов пополнения. Область применения AnyLogistix – эффективное моделирование и анализ 

логистических процессов в цепях поставок [6]. 

AnyLogistix имеет достаточно большое количество примеров практического использования: например, 

проблема оптимального размещения производственных мощностей с использованием AnyLogistix. Анализ ча-

ще всего включает данные о местоположении клиентов, спросе, затратах на транспортировку, производство и 

ценах на продукцию. Предлагаются решения для размещения нового производства, учитывая оптимизацию 

цепи поставок, GFA (GreenField Analysis) и рассмотрение нескольких сценариев, включая влияние новых кли-

ентов на затраты и прибыль. 
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Еще один инструмент имитационного моделирования, который активно используют в логистике – 

ARENA. Основным типом моделирования является дискретно-событийное, а гибкость программы позволяет 

создавать точные модели процессов, анализировать их эффективность и оптимизировать логистические опера-

ции. К основным преимуществам инструмента относят гибкость моделирования, возможность визуализации 

различных процессов, что облегчает понимание работы всей цепи поставок, анализ данных, а также широкую 

применимость в различных областях логистики и управления цепями поставок. 

Сравнение программ для имитационного моделирования в управлении запасами приведено в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Сравнение программ для имитационного моделирования в управлении запасами 
Параметр IBM ILOG AnyLogic AnyLogistix Arena 

Типы моделирования Дискретно-событийное (оптимиза-

ционный инструмент на основе 

методов линейного и целочисленно-

го программирования) 

Дискретно-событийное, системная 

динамика, агентное моделирова-

ние 

Дискретно-событийное Дискретно-событийное 

Направления приме-

нения в логистике 

Оптимизация маршрутов, планиро-

вание поставок, анализ и оптимиза-

ция процессов в цепях поставок 

Универсальное моделирование 

процессов, анализ системной 

динамики 

Моделирование цепей 

поставок, оптимизация 

процессов распределе-

ния, анализ  

Дискретно-событийное 

моделирование, оптими-

зация процессов на 

производстве и складах 

Гибкость Умеренная Высокая, поддержка различных 

типов моделирования 

Умеренная Умеренная 

Возможность оптими-

зации 

Высокая, включает линейное про-

граммирование, целочисленное 

программирование, поиск оптималь-

ных решений 

Умеренная, поддерживает некото-

рые методы оптимизации 

Умеренная, включает 

методы оптимизации для 

планирования распреде-

ления и управления 

запасами 

Ниже среднего, фокус на 

дискретно-событийном 

моделировании 

Возможность инте-

грации 

Высокая (с продуктами IBM) Высокая (поддержка интеграции 

с различными системами) 

Умеренная (с системами 

управления запасами) 

Умеренная (с внешними 

источниками данных) 

Возможность сценар-

ного анализа 

Есть Есть Есть Есть 

Удобство интерфейса Среднее Выше среднего Высокое Высокое 

Возможность учета 

многих критериев 

Есть Есть Есть Есть 

Возможность поиска 

оптимального место-

положения склада 

Есть Нет Есть Нет 

Возможность поиска 

оптимального метода 

управления запасами 

Есть Есть Есть Есть, ограниченные 

Производительность Высокая Умеренная Высокая Умеренная/Высокая 

Стоимость Высокая Средняя Средняя Средняя 

 

Наибольшее разнообразие предлагает программа AnyLogic, которая позволяет использовать сразу три из 

описанных ранее четырех типов моделирования. Другие инструменты позволяют дискретно-событийный под-

ход в моделировании, что в целом также удовлетворяет требованию – возможности моделирования процессов 

управления запасами, однако и предлагают меньшие возможности в контексте разнообразия методов. Направ-

ления применения в управлении запасами у рассматриваемых инструментов довольно схожи. 

Гибкость – ключевой параметр при выборе инструмента для моделирования, отражающийся в способно-

сти программы адаптироваться к различным задачам, а также возможности использования различных подходов. 

В целом, все инструменты предполагают умеренный уровень гибкости, однако AnyLogic можно назвать одним 

из наиболее гибких инструментов, так как он поддерживает сразу несколько типов моделирования, что дает ему 

большие возможности в решении различных задач. Гибкость IBM ILOG заключается в возможности решения 

широкого спектра задач оптимизационного характера. AnyLogistix используется для моделирования и анализа 

цепей поставок, что придает ему гибкость в рамках этой области. Что касается ARENA, по своей гибкости ин-

струмент схож с AnyLogic в рамках дискретно-событийного моделирования, однако он менее гибок в отноше-

нии системной динамики и агентного моделирования. Можно отметить, что выбор инструмента зависит от це-

лей, которые необходимо достичь, от уровня навыков пользователей, а также от специфических требований в 

рамках конкретных задач моделирования [12]. 

Рассмотрим параметры «возможность интеграции» и «возможность оптимизации». Так, возможность ин-

теграции – это способность инструментов взаимодействовать с другими системами и источниками данных. IBM 

ILOG отличается высокой возможностью интеграции, так как может взаимодействовать с другими продуктами 

IBM, что расширяет его применение в оптимизации процессов, однако в части имитационного моделирования 

его гибкость ограничена по сравнению с другими рассматриваемыми инструментами. Другие программы также 

обладают возможностями интеграции с системами, но более ограниченными. Вывод основан на оценке функ-

циональности инструментов и их способности взаимодействовать с другими программами в области логистики 

и управления цепями поставок. Оптимизационные возможности программ связаны со способностью инстру-

ментов для имитационного моделирования решать задачи, связанные с нахождением оптимальных решений с 

учетом ограничений. Так, IBM ILOG обладает высокой способностью к оптимизации благодаря поддержке ли-

нейного и целочисленного программирования. AnyLogic также имеет возможности оптимизации, хотя и более 

ограниченные. AnyLogistix предлагает методы оптимизации для решения задач планирования распределения, 

поиска оптимального местоположения складов и определения оптимального уровня запасов. Arena обладает 

наименьшими способностями в части оптимизации процессов. 
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Интерфейс IBM ILOG ориентирован на профессиональных пользователей и может показаться сложным 

для тех, кто имеет ограниченный опыт работы в это области. То же самое можно сказать про AnyLogic: несмот-

ря на то, что он более интуитивный и современный, он имеет широкий набор инструментов и различных эле-

ментов, из-за чего могут возникнуть сложности при построении моделей процессов без имеющегося задела. Что 

касается AnyLogistix и ARENA, данные инструменты обладают интуитивным интерфейсом, легкими в освое-

нии и использовании, что делает эти программы популярными среди пользователей. 

Что касается возможности проведения сценарного анализа, а также возможности учета различных крите-

риев при моделировании, то все рассматриваемые программы предлагают такую возможность. Производитель-

ность программ оценивается на основе их способности обрабатывать сложные модели. IBM ILOG обеспечивает 

высокую производительность, так как он специально разработан для задач оптимизации. AnyLogic и ARENA 

показывают умеренную/высокую производительность с некоторыми ограничениями при работе с очень слож-

ными моделями. AnyLogistix имеет умеренную производительность, оптимизирован для задач логистики и це-

пей поставок. У AnyLogistix, AnyLogic и ARENA существуют бесплатные пакеты для обучения. 

Сравним инструменты по возможности поиска оптимального местоположения склада, что является од-

ной из важных задач в управлении запасами. Для этой задачи подходят инструменты, которые фокусируются на 

оптимизации цепи поставок – AnyLogistix или IBM ILOG. Эти программы используют методы математической 

оптимизации для анализа логистической сети, оценки затрат на транспортировку и хранение и определения 

оптимальных мест размещения складов в сети. ARENA и AnyLogic специализируются на моделировании про-

цессов и могут быть полезны при решении других вопросов.  

Если говорить о возможности поиска оптимального метода управления запасами, то есть в данном кон-

тексте – способности программы анализировать различные стратегии и определять наиболее эффективные, все 

программы подходят для этой цели. Несмотря на это, возможности оптимизации в ARENA ограничены по 

сравнению с другими инструментами, так как ее основной задачей не является оптимизация. В программе IBM 

ILOG возможно определение оптимального размера заказа, а также оптимизация уровня страхового запаса с 

учетом колебаний спроса. AnyLogic благодаря поддержке различных типов моделирования позволяет анализи-

ровать процессы управления запасами с разных точек зрения, начиная от оценки эффективности используемых 

методов управления запасами и поведения отдельных объектов в процессах, заканчивая оценкой запасов на 

высоком уровне. AnyLogistix предоставляет инструменты для моделирования различных стратегий управления 

запасами и из анализа. Следовательно, среди анализируемых инструментов наиболее подходящие для поиска 

оптимального метода управления запасами – IBM ILOG, AnyLogic и AnyLogistix. 

Таким образом, в исследовании было проведено сравнение инструментов имитационного моделирова-

ния, выявлены их сильные стороны, удобство использования в решении вопросов управления запасами. 

Использование комплекса методов и инструментов управления запасами с последующем выбором рацио-

нальной стратегии дают возможность организациям оптимизировать их уровень, эффективно планировать объемы 

и время поставок, что в конечном счете приводит к повышению эффективности деятельности предприятия. 
 

Источники: 

1. Abeysekara, T. K. Analysis of Influential Factors for Inventory Forecasting Systems / T. K. Abeysekara, S. Rupasinghe // IEEE 5th Inter-

national Conference for Convergence in Technology (I2CT). - 2019. - №15. - С. 1-4. 

2. Aro-Gordon, S. Review of modern inventory management techniques / S. Aro-Gordon, J. A. Gupte // Global Journal of Business & Man-
agement. - 2016. - №1. - С. 1-22. 

3. Biswas, S.K. Analysis of Different Inventory Control Techniques: A Case Study in a Retail Shop / S. K. Biswas,  C. Karmaker // Journal 

of Supply Chain Management System. - 2017. - №6. - С. 35-45. 
4. Акбашева, Д.М. Эффективный учет и управление запасами: ключевые аспекты и стратегии / Д. М. Акбашева, Ф. Р. Байкулова // 

Вестник Академии знаний. - 2023. - № 5 (58). - С. 20-23. 

5. Белан, Л. С. Сущность и методы рационализации системы складской логистики предприятия / Л. С. Белан // ЭФО: Экономика. 
Финансы. Общество. - 2023. - № 3 (7). - С. 60-70. 

6. Бродецкий, Г. Л. Оптимизация EOQ-модели при аренде мест хранения с учетом фактора грузовместимости и потерь из-за заморо-

женных в запасах денежных средств при реконфигурации цепей поставок / Г. Л. Бродецкий, В. Д. Герами, И. Г. Шидловский // Ме-

неджмент и бизнес-администрирование. – 2022. – № 4. – С. 91-105. 

7. Главатских, О. Б. Управление запасами как фактор повышения эффективности деятельности торговой организации / О. Б. Главатских 

// Вестник Удмуртского университета. – 2023. – № 1. – С. 31–36. 
8. Кагаев, А. Д. Управление запасами в современных организациях / А. Д. Кагаев // Экономика и социум. – 2024. – № 5-1(120). –  

С. 1957-1960. 

9. Королева, Е. В. Управление товарными запасами аптечной организации / Е. В. Королева // Экономика и предпринимательство. – 
2023. – № 11 (160). – С. 1469-1472. 

10. Прокофьева, С. А. Современные методы управления товарными запасами на предприятии / С. А. Прокофьева // Экономика и ин-

новации. – 2022. – № 2. – С. 271–276. 
11. Ланчаков, А. Б. Управление товарными запасами как фактор повышения инновационной активности и эффективности деятельно-

сти торговой организации / А. Б. Ланчаков, Д. К. Балаханова, А. К. Коренев [и др.] // Экономика и управление: проблемы, реше-

ния. – 2024. – Т. 1. – № 8(149). – С. 31-39.  
12. Федорова, О. В. Управление запасами в условиях неопределённости предложения от поставщиков материальных ресурсов /  

О. В. Федорова // Менеджмент в России и за рубежом. – 2024. – № 1. – С. 69-73.  

13. Эльяшевич, И. П. Гармонический анализ при управлении запасами в логистике и цепях поставок / И. П. Эльяшевич // Вестник 
Московского университета. Серия 6: Экономика. – 2023. – № 4. – С. 223-246. 

14. Эльяшевич, И. П. Модели и методы управления запасами скоропортящихся сырья и материалов: обзор публикаций с 2016 по 

2021 г. / И. П. Эльяшевич, И. А. Ипатьева // Вестник Московского университета. –  2022. – №6. –  С. 177–231. 

 

 



Вестник Академии знаний № 5 (70), 2025  647 
 

С.Н. Сильвестров – д.э.н., профессор, директор Института экономической политики и проблем экономической без-
опасности Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, fm.fa@yandex.ru,  

S.N. Silvestrov - Doctor of Economics, Professor, Director of the Institute for Economic Policy and Economic Security Issues of 
the Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia; 

В.В. Еремин – к.э.н., ведущий научный сотрудник Института экономической политики и проблем экономической 
безопасности Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, vveremin@fa.ru,  

V.V. Eremin - Candidate of Economic Sciences, Leading Researcher of the Institute for Economic Policy and Economic Security 
Issues of the Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia; 

С.Б. Решетников – старший научный сотрудник Института экономической политики и проблем экономической 
безопасности Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, sbreshetnikov@fa.ru,  

S.B. Reshetnikov - Senior Researcher of the Institute for Economic Policy and Economic Security Issues of the Financial Univer-
sity under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia; 

Т.К. Чернышева - младший научный сотрудник Института экономической политики и проблем экономической без-
опасности Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, tkchernysheva@fa.ru,  

T.K. Chernysheva - Junior Researcher of the Institute for Economic Policy and Economic Security Issues of the Financial Univer-
sity under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia; 

Н.Е. Котова - младший научный сотрудник Института экономической политики и проблем экономической без-
опасности Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, Москва, Россия, MFastikovskaya@fa.ru, 

N.E. Kotova - Junior Researcher of the Institute for Economic Policy and Economic Security Issues of the Financial University 
under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia. 

 

ПАРАМЕТРЫ ОБЕСПЕЧЕНИЯ УСТОЙЧИВОСТИ СИСТЕМЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ  
В УСЛОВИЯХ ГЛОБАЛЬНЫХ РИСКОВ И УГРОЗ 

PARAMETERS OF ENSURING THE STABILITY OF THE STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM  
IN THE CONDITIONS OF GLOBAL RISKS AND THREATS 

 

Аннотация. В настоящем исследовании рассмотрены проблемы обеспечения устойчивости системы стратегического управления 

социально-экономическим развитием как функции государственного управления внутренними системными рисками и противодействия 
внешним угрозам и рискам в условиях различных сценариев движения во избежание наступления рисковых событий. В условиях кризисо-

генного развития мирового сообщества успешное определение тенденций устойчивого развития общества и государства и решение сопут-

ствующих возникающим дисбалансам проблем обуславливает практическую необходимость расширения ареала полномасштабных пред-
метно-ориентированных фундаментальных и прикладных исследований по комплексному развитию институциональных механизмов со-

вершенствования национальной системы стратегирования устойчивого национального развития. Одним из таких направлений в рамках 

развития основных положений теории и методологии стратегирования остается обоснование научно-теоретических положений и методологи-
ческих основ стратегического управления устойчивым социально-экономическим развитием. В рамках настоящего исследования выполнен 

ретроспективный анализ эволюции теоретико-методологических подходов, который позволяет сформировать критериальный аппарат 

принципов к исследованию стратегического управления в качестве устойчивой системы управления взаимосвязанными процессами соци-
ально-экономического развития в условиях глобальных рисков. 

Abstract. This study examines the problems of ensuring the sustainability of the system of strategic management of socio-economic develop-
ment as a function of public management of internal systemic risks and counteraction to external threats and risks in the context of various scenarios of 

movement in order to avoid the occurrence of risk events. In the context of the crisis-prone development of the world community, the successful determi-

nation of trends in the sustainable development of society and the state and the solution of problems associated with emerging imbalances determines the 
practical need to expand the range of full-scale subject-oriented fundamental and applied research on the comprehensive development of institutional 

mechanisms for improving the national system of strategizing sustainable national development. One of such areas in the framework of the development 

of the main provisions of the theory and methodology of strategizing remains the substantiation of scientific and theoretical provisions and methodological 
foundations of strategic management of sustainable socio-economic development. Within the framework of this study, a retrospective analysis of the evo-

lution of theoretical and methodological approaches is carried out, which allows us to form a criterial apparatus of principles for the study of strategic 

management as a sustainable system for managing interconnected processes of socio-economic development in the context of global risks. 
Ключевые слова: стратегическое управление, устойчивая система стратегического управления, экономическая безопасность, гло-

бальные риски. 

Keywords: strategic management, sustainable system of strategic management, economic security, global risks. 
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Введение 

Формирование устойчивой системы стратегического управления в современных условиях нарастания гло-

бальных угроз и рисковых событий определяют потребность в развитии комплексных научных исследований в 

области теоретико-методологических обоснований базовых принципов формирования и взаимодействия системо-

образующих элементов системы государственного управления на уровне стратегического целеполагания, прогно-

зирования и реализации решений, а также параметров, определяющих устойчивость данной системы. 

В современных условиях кризисогенного развития и масштабирования глобальных рисков [1] особую ак-

туальность приобретают научные исследования, обеспечивающие эффективное функционирование институцио-

нальной среды принятия и реализации адекватных ситуации решений, обеспечивающих заданный вектор развития 

на перспективу. 

Авторами статьи выполнен анализ эволюции теоретико-методологических подходов по развитию эффек-

тивных институциональных механизмов применимо к существующим системам стратегирования в целях 

устойчивого национального развития, а также сравнительная характеристика теоретических школ и методоло-

гических концепций, определены ключевые элементы обеспечения устойчивости системы стратегирования. 

Результаты исследования и их обсуждение 

Система стратегического управления должна обеспечивать бесперебойное осуществление своих ключе-
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вых функций в критически важных направлениях экономической безопасности (к примеру, в сфере продоволь-

ственной безопасности [2], базируясь на принципах импортонезависимости) [3]. При этом вопросы обеспечения 

устойчивости системы стратегического управления связаны, в том числе, с ее способностью определять траек-

торию достижения стратегических ориентиров. Достижение стратегических целей должно обеспечивать соблю-

дение условий, согласно которым издержки в реализации инструментов стратегирования не должны превышать 

экономический эффект от их применения (рисунок 1).  
 

 
 

Рисунок 1 – Ключевые элементы обеспечения устойчивости системы стратегирования 
(Источник: составлено авторами) 

 

Таким образом, первый элемент, а именно – процесс управления рисками, осуществляется в рамках ве-

роятностной модели наступления неблагоприятных последствий, способных снизить возможность достижения 

стратегических ориентиров. Он должен позволять выявлять потенциальные угрозы, а также внедрять соответ-

ствующие механизмы, снижающие вероятность их реализации. 

Второй элемент – процесс обеспечения непрерывности функционирования, тесно связан с вопросами 

устойчивости системы стратегирования при реализации рисков, обладающих существенным уровнем ожидае-

мой тяжести последствий. Непрерывность функционирования предполагает удержание системы стратегическо-

го управления при наихудшем сценарии развития ситуации на минимально допустимом уровне и обеспечение 

ее последующего вывода на докризисный уровень. 

Достижение стратегических целей, в свою очередь, предполагает решение проблемы обеспечения балан-

са между издержками и результатом реализации системы стратегического управления. Этот элемент определяет 

оценку объема издержек, которые может понести государство по результатам стратегирования, а также учет 

полученных результатов от реализации мероприятий стратегирования в совокупности.  

Таким образом, для обеспечения устойчивости системы стратегического управления необходима реали-

зация всех описанных выше элементов. При этом реализация механизмов обеспечения непрерывности и дости-

жения стратегических целей невозможна без всестороннего анализа стратегических рисков недостижения по-

ставленных стратегических целей.  

Результаты анализа потенциальных вызовов, стратегических рисков и угроз экономической безопасности, 

определяющих вероятность достижения стратегических ориентиров, а также анализ степени сопряженности до-

кументов стратегирования в совокупности определяют возможности системы стратегического управления. В этой 

связи она должна быть готова к осуществлению таких управленческих решений, которые предоставят возмож-

ность удерживать социально-экономический процесс на требуемом тренде устойчивого развития, параметры ко-

торого определены в базовых документах стратегирования (в первую очередь в стратегическом целеполагании).  

В свою очередь, корректировка, например, стратегического целеполагания должна быть оформлена так-

же в виде специализированного документа стратегического управления, действующего в периметре периода 

проявления кризисных явлений [4]. В частности, координация системы стратегического управления в части 

принятия управленческих решений в период пандемии COVID-19 (ее пиковой ситуации) осуществлялась путем 

создания координационного штаба. В задачи такого штаба входили функции по координации деятельности гос-

ударственных органов, информированию граждан о принятых решениях, мониторинг целевых показателей, 

отражающих масштаб кризисных явлений в экономике и т. д.  

Для повышения действенности антикризисных мер необходимо разработать и внедрить порядок анти-

кризисной адаптации национальной системы стратегирования [Под антикризисной адаптацией национальной системы 

стратегирования будем понимать защищенный режим безопасного функционирования национальной экономики в предкризис-

ный период (с момента обнаружения предвестника кризиса), в период протекания кризиса, а также в период выхода ее из 

кризиса], который должен содержать последовательность действий в предкризисный период (с момента обнару-

жения предвестника кризиса), в период протекания кризиса, а также в период выхода из кризиса. 

В предкризисный период инструменты стратегического управления должны быть направлены на сниже-

ние потенциального негативного влияния, подготовку ключевой сферы экономики к надвигающейся турбу-

лентности и неопределенности. В период кризиса перед системой стратегического управления стоит задача со-

хранения требуемого уровня качества функционирования экономических субъектов, а также стимулирования 

выхода экономики (ключевой сферы) из состояния кризиса. В период выхода из кризиса система стратегиче-
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ского управления регулирует равномерность возврата реального сектора экономики на траекторию устойчивого 

социально-экономического развития, которая определена стратегическим целеполаганием (в случае объектив-

ного сохранения парадигмы устойчивого развития). 

Таким образом, проведенный в настоящей статье ретроспективный анализ эволюции теоретико-

методологических подходов позволяет сформировать критериальный аппарат принципов к исследованию стра-

тегического управления в качестве устойчивой системы управления взаимосвязанными процессами социально-

экономического развития и обеспечения национальной (экономической) безопасности. В соответствии с дан-

ным критериальным аппаратом для исследования эффективности функционирования системы стратегического 

управления на государственном уровне необходимо проведение анализа по таким позициям, как:  

- определение долгосрочных целей и приоритетов развития; 

- установление конкурентных целей, задач и выявление сфер влияния; 

- системность, обеспечивающая общий вектор роста и развития; 

- стратегический аудит достижения стратегических целей; 

- выявление конкурентных преимуществ, сильных и слабых сторон, а также уникальности ключевых ре-

сурсов страны; 

- комплаенс-контроль реализации стратегических приоритетов и определение возможности противодей-

ствия глобальным рискам. 

Результаты проведенного сравнительного анализа представлены в составленной авторами таблице, в ко-

торой отражены наиболее известные теоретические школы и концепции стратегического управления (как оте-

чественные, так и зарубежные), включая методологические подходы к исследованию сущности стратегического 

управления, отмечены сильные и слабые стороны каждой из них, а также возможности и угрозы (таблица 1) [5].  
 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика теоретических школ и методологических концепций  

№ 

п/п 

Наименование теоре-

тической концепции 

(школы) / методоло-

гического подхода 

Внешние факторы Внутренние факторы 

Сильные стороны Слабые стороны Возможности Угрозы 

1 2 3 4 5 6 

1. Теоретические концепции (школы) 

1. Школа стратегическо-

го планирования  

(И. Ансофф,  

А. Д. Чандлер) [6, 7] 

Введены в научный тезаурус 

дефиниции «стратегия» и 

«структура». Обеспечивает 

наглядность стратегии и 

ориентацию на практику 

Несоответствие модер-

нистской методологии 

институциональному 

плюрализму националь-

ных типов капитализма 

Подход эффективен при 

изучении стратегий и 

организационных форм 

Ограничение возможностей 

формализованных систем 

планирования при выработ-

ке стратегических решений 

2. Школа проектирова-

ния (Дж. Штайнер,  

К. Эндрюс,  

К. Кристенсен) [8] 

Разграничение понятий 

стратегий корпоративного и 

бизнес-уровней. Сделан 

акцент на внутренние (орга-

низационные) факторы 

конкурентных преимуществ 

фирм 

Превалирование терминов 

«стратегическое планиро-

вание» и «стратегия» 

Сочетание усилий по 

конструированию новых 

концепций стратегий с 

выработкой инструментов 

их практического приме-

нения 

Возникновение дихотомии 

между формулированием 

(содержанием) и осуществ-

лением (процессом) страте-

гии 

3. Школа позициониро-

вания (М. Портер, 

Г. Минцберг, 

Д. Шендел, К. Хаттен) 

[9, 10] 

Введена в научный тезаурус 

дефиниция «стратегическое 

управление». 

Концентрируется на выборе 

стратегических рыночных 

позиций фирмы 

Преимущественно теоре-

тическая направленность, 

узкая направленность 

инструментария. Смеще-

ние приоритетов от разра-

ботки и реализации стра-

тегии к обеспечивающему 

стратегический процесс 

анализу 

Стремление объединить 

разрозненные элементы в 

последовательно состав-

ляющие жизненный цикл 

организации стадии 

Осложнение применения в 

области реального стратеги-

ческого управления ввиду 

отсутствия содержательного 

практического инструмен-

тария  

4. Ресурсный подход 

(Б. Вернерфельт, 

Д. Тис) 

Расширена дефиниция «ре-

сурсы», сформулирована 

концепция динамических 

способностей. Подход учи-

тывает фактор времени, 

предпринимательский харак-

тер управленческих решений 

Изолированность концеп-

ции (не учтены факторы 

рынка ресурсов). Неодно-

значность границ дефини-

ций «ресурсы» и «способ-

ности» 

Подход адекватен задачам 

эффективной конкуренции 

в относительно стабиль-

ных отраслях 

Отсутствие практического 

инструментария для форми-

рования и развития исклю-

чительных ресурсов. 

2. Методологические подходы 

1. Нормативный подход Формирование методологи-

ческого аппарата в области 

исследования содержания 

стратегии 

Не учитывает норматив-

ные результаты в части 

формулирования и реали-

зации стратегий в органи-

зационных условиях 

Позволяет изучать слож-

ные многомерные взаимо-

связи для получения ре-

зультатов, имеющих 

нормативное значение 

Наращивание дихотомии 

между содержанием и про-

цессом стратегического 

управления 

2. Интерпретационный 

подход 

Может вывести на каче-

ственно новый уровень 

исследования при примене-

нии интерпретационных 

теоретических подходов 

Зависит от качества агре-

гирования данных, нали-

чия достаточного количе-

ства источников информа-

ции, компетентности 

участников процесса 

Открывает возможности 

для изучения, анализа 

стратегических планов и 

иных документов 

Отсутствие данных необхо-

димого качества и количе-

ства для проведения интер-

претации 

3. Аналитический под-

ход 

Расширение использования 

многомерных методов (фак-

торный, кластерный анализ)  

Распространенность мето-

дологических проблем, 

которые могут возникать 

при проектировании, 

измерении и анализе 

Позволяет исследователям 

разбить большие наборы 

данных на группы и типы 

Может создать ограничения 

в применении результатов 

исследований 

 

Экспертные оценки, присвоенные каждой из теоретических концепций (школ) и каждому методологиче-

скому подходу стратегического управления (удельный вес индекса равен 10 экспертным баллам) представлены 

в таблице 2. Согласно мнению экспертов, ранжирование баллов происходит по двум категориям (таблица 2). 
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Таблица 2 – Результаты экспертных оценок  
Наименование теоретической концепции (школы) /  

методологического подхода 

Сильные стороны  

и возможности 
Слабые стороны и угрозы 

Школа стратегического планирования 6 4 

Школа проектирования 7 3 

Школа позиционирования 4 6 

Ресурсный подход 5 5 

Нормативный подход 4 6 

Интерпретационный подход 6 4 

Аналитический подход 7 3 

 

Визуализация сравнительных характеристик теоретических концепций (школ) и методологических под-

ходов стратегического управления по итогам присвоенных экспертных оценок показаны на рисунке 2. 
 

 
 

Рисунок 2 – Сравнительная характеристика теоретических школ и методологических концепций  

(метод экспертных оценок) (Источник: составлено авторами) 
 

Выводы (заключение) 

Основные результаты исследований, отраженных в настоящей статье, получены на основании требова-

ний важнейших положений государственной политики в области стратегирования: 

- во-первых, обеспечение сопряженности ключевых документов стратегирования, определяющих харак-

тер и содержание системы стратегического управления, а также достижимость стратегических ориентиров, 

определенных политическим и стратегическим целеполаганием; 

- во-вторых, необходимость разработки актуального верифицированного перечня вызовов и угроз наци-

ональной (экономической) безопасности Российской Федерации;  

- в-третьих, формирование антикризисного потенциала национальной экономики, имея в виду ее анти-

кризисную подготовку, антикризисную готовность и антикризисную адаптацию. 

На основании изложенного авторами были сделаны следующие выводы. 

1. Возрастание потребностей в повышении эффективности отраслевой, ведомственной и межведом-

ственной координации стало одним из ключевых факторов, который привел к зарождению стратегического 

управления в качестве науки, ставшей в дальнейшем основой для стратегического управления государством. 

2. Определены ретроспективные фазы развития теории и практики стратегического управления и их названия: 

- парадигма специальной политики (до середины 1930-х годов); 

- парадигма комплексного формулирования политики (1930-1940-е годы); 

- парадигма стратегического планирования (1940-1970-е годы); 

- парадигма стратегического управления (с 1980-х годов по н.в.). 

3. Согласно экспертным оценкам, наиболее успешными и сильными с концептуальной точки зрения среди 

теоретических концепций (школ) и методологических подходов стратегического управления являются школа про-

ектирования и аналитического подхода, в меньшей степени – школа позиционирования и нормативного подхода. 

4. Базовые принципы стратегического управления на государственном уровне ориентированы на каче-

ственное изменение системы стратегирования, достижение результатов, улучшение межведомственного взаи-

модействия и повышение конкурентоспособности и импортонезависимости национальной экономики. В этой 

связи наиболее актуальны проблемы, связанные с отсутствием единых методических требований к понятийно-

му аппарату, информационной и аналитической поддержки национальных проектов, единых стандартов в сфе-

ре контроля за ходом их реализации. 

5. Стратегическое управление – обусловленная бюджетными назначениями целенаправленная деятель-

ность заинтересованных участников процесса по реализации результатов стратегического планирования в сфе-

ре устойчивого социально-экономического развития Российской Федерации, субъектов Российской Федерации 

и муниципальных образований, отраслей экономики и корпоративного сектора, а также укрепления националь-

ной безопасности, направленная на достижение в рамках программно-целевых и проектных документов назна-

ченных стратегических целей [11]. 
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КОНЦЕПЦИЯ ESG-МЕНЕДЖМЕНТА В ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКЕ РОССИИ 
THE CONCEPT OF ESG-MANAGEMENT IN THE STATE POLICY OF RUSSIA 

 

Аннотация. В последние несколько десятилетий ESG-повестка в мире активно развивается. В предпосылках появления данной 

концепции лежат несколько исторически важных событий. На фоне стремительной индустриализации, мир столкнулся с такими вызовами, 

как масштабные загрязнения планеты, глобальное потепление, общая деградация экосистем и истощение природных ресурсов, что в свою 
очередь и послужило мощным толчком в сторону переоценки управления ресурсами. Актуальность статьи обусловлена необходимостью 

совершенствования государственной политики в целях экологического благополучия Российской Федерации. Автор обосновывает перспек-

тивность применения ESG-концепции в государственном управлении для достижения целей устойчивого развития. В исследовании опреде-

лено, что при реализации государственной политики целесообразно руководствоваться базовыми составляющими ESG-управления: обра-

щение с отходами; развитие социальной сферы и человеческого капитала; совершенствование государственного управления на основе 

стейкхолдерского подхода. В статье дана оценка мировому опыту использования ESG-концепции в государственной политики, аргументи-
ровано обоснована перспективность её внедрения в деятельность органов государственной власти и бизнес-структур в России. Реализация 

государственной политики на принципах ESG-менеджмента способствует снижению климатических рисков, обеспечивает гармоничное 

развитие общества. Более того, это открывает новые возможности роста бизнес-структур и достижения целей устойчивого развития, а так-
же формирует устойчивый фундамент для привлечения инвестиций, повышает конкурентоспособность и репутацию государства в мировом 

пространстве. 

Abstract. The ESG agenda has been actively developing in the world over the past few decades. The prerequisites for the emergence of this 
concept are several historically important events. Against the background of rapid industrialization, the world faced such challenges as large-scale 

pollution of the planet, global warming, general degradation of ecosystems and depletion of natural resources, which in turn served as a powerful 

impetus towards a reassessment of resource management. The relevance of the article is determined by the need to improve state policy for the envi-
ronmental well-being of the Russian Federation. The author substantiates the prospects of applying the ESG concept in public administration to 

achieve the goals of sustainable development. The study determined that when implementing public policy, it is advisable to be guided by the basic 
components of ESG management: waste management; development of the social sphere and human capital; improvement of public administration 

based on a stakeholder approach. The article evaluates the global experience of using the ESG concept in public policy, justifies the prospects for its 

implementation in the activities of public authorities and business structures in Russia. The implementation of state policy based on the principles of 
ESG management contributes to the reduction of climate risks and ensures the harmonious development of society. Moreover, it opens up new oppor-

tunities for the growth of business structures and the achievement of sustainable development goals, as well as forms a stable foundation for attracting 

investment, increases the competitiveness and reputation of the state in the global space. 
Ключевые слова: государственная политика, экологическое благополучие, ESG-менеджмент, государственное управление, устой-

чивое развитие. 

Keywords: public policy, environmental well-being, ESG management, public administration, sustainable development. 
 

Степень изученности ESG-трансформации корпоративного сектора достаточно высока. Влияние практик 

устойчивого развития корпоративного сектора на регион изучено во многих работах как российских, так и зару-

бежных экономистов. Однако, в научной литературе достаточно мало публикаций в области развития ESG-

менеджмента в государственной политике России, поэтому данная проблема исследования требует дальнейшего 

изучения. 

Социальный компонент начал активно развиваться после выделения качества жизни, как одного из глав-

ных показателей прогресса. Появление международной системы показателей в 1960 г., разработанной ООН, 

повышение внимания со стороны стейкхолдеров подтолкнуло государства и организации к разработке страте-

гий, направленных на улучшение уровня жизни населения.  

Сам термин «ESG» был сформулирован и популяризирован после отчета ООН «Who Cares Wins», разра-

ботанного в 2004 году. В отчете были даны рекомендации по интеграции вопросов ESG в анализ, управление 

активами и брокерскую деятельность [7]. 

https://www.fao.org/worldfoodsituation/foodpricesindex/en/
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Управленческий фактор хоть и начал свое развитие с появлением понятия «концепция социальной ответ-

ственности» (КСО) – концепции, ориентирующейся на учете интересов общества и добровольного принятия 

мер организациями для повышения качества жизни работников и их семей, а также местного сообщества и об-

щества в целом. Мировой финансовый кризис 2008 года показал не только важность прозрачности и ответ-

ственного управления, но и стали предпосылкой появления ESG-отчётностей, приобретающих особую значи-

мость в условиях рыночной экономики. 

Экологические инновации в настоящее время являются основой экономического роста и инструментом 

устойчивого развития. В целом можно говорить о достигнутом в мире консенсусе на развитие в XXI в., которое свя-

зано с переходом к устойчивому развитию [6]. Цели устойчивого развития до 2030 года представим на рисунке 1. 
 

 

Рисунок 1 – Цели устойчивого развития до 2030 года 
 

Свое отражение цели устойчивого развития (ЦУР) получили в России в виде разработки национальной 

стратегии, адаптированной под приоритеты страны. «Указ о национальных целях развития Российской Федера-

ции на период до 2030 года и на перспективу до 2036 года» от 7 мая 2024 года выделяет следующие цели, пред-

ставленные на рисунке 2. 
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Рисунок 2 – Цели устойчивого развития России в соответствии с Указом  

о национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 года  

и на перспективу до 2036 года 
 

Отметим, что реализуя проекты, связанные с достижением ЦУР и национальных целей, организация ста-

новится наиболее привлекательной для государственного частного партнерства. При этом, данное сотрудниче-

ство выгодно обеим сторонам – для бизнеса это надежный партнер, привлечение дополнительных финансов и 

улучшение имиджа компании, а для государства, в первую очередь, реализация национальных целей и эконо-

мический рост. 

Важно различать понятия «устойчивое развитие» и «ESG-трансформация». Первое гораздо шире и охва-

тывает больше практик с целью роста благополучия общества и планеты в долгосрочной перспективе. ESG-

трансформация – конкретный инструмент ведения бизнеса. Таким образом ESG в контексте устойчивого разви-

тия можно поделить на 3 уровня, представленные на рисунке 3.  
 

 
 

Рисунок 3 – Уровни ESG-менеджмента в контексте устойчивого развития 
 

В настоящее время концепция ESG-менеджмента в России набирает всё большую популярность и плавно 

приобретает обязательных характер. При этом, внедрение ESG-принципов в государственную политику России 

приобретает особую актуальность. ESG-инициативы становятся одним из ключевых инструментов, позволяю-

щих организациям не только оптимизировать внутренние бизнес-процессы и снизить риски, но и значительно 

улучшить репутацию на рынке.  

Концепция ESG-менеджмента обеспечивает многомерный взгляд на риски и возможности, уделяя особое 

внимание экологическому управлению, социальной ответственности и рациональной практике управления.  

Государственная политика для обеспечения экологического благополучия – это относительно новая сфе-

ра государственного управления, потребность развития которой обусловлена негативными последствиями хо-

зяйственной деятельности человека на природу, включая последствии научно-технической революции и глоба-

лизационных процессов. Значительный интерес и обостренное внимание вызывает процесс реализации поло-

жений государственной политики, сопряжённых проблемами экологического развития страны в целом [5].  

Разработка государственной экологической политики и стратегии ее реализации должна опираться на 

следующие основные принципы и положения, представленные на рисунке 4. 
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Рисунок 4 – Выделенные принципы государственной политики на основе ESG-концепции 
 

В России разработкой нормативной базы в области обеспечения экологического благополучия занима-

ются Министерство природных ресурсов и экологии РФ, Минэкономразвития РФ, Министерство финансов РФ, 

Министерство промышленности и торговли РФ, Аналитический центр при Правительстве РФ, Министерство 

энергетики РФ, Банк России, Московская биржа, ВЭБ.РФ, а также Правительство и Президент РФ. Также стоит 

отметить, что Минэкономразвития РФ выполняет важную функцию в интеграции принципов устойчивого раз-

вития на государственном уровне, разрабатывая стандарты нефинансовой отчетности. Центральный банк Рос-

сии в свою очередь формирует нормативно-методическую базу синхронизации кредитных рейтингов и ESG-

рейтингов, а ВЭБ.РФ выполняет функцию связующего звена между государственной политикой в области 

устойчивого развития и лучшими международными стандартами. 
 

Таблица 1 – Государственные и корпоративные тенденции в области ESG [1, 3, 9, 10] 
Аспект ESG Государственные тенденции Корпоративные тенденции 

Регулирование и политика 

За последние пять лет российские политики ускорили принятие 

рамок ESG, введя новые законы и принципы управления; про-

исходит ужесточение нормативных требований, стандартизация 

нефинансовой отчетности, а также государственная поддержка 

«зеленых» проектов на законодательном уровне. 

Как государственное, так и рыночное давление побужда-

ет предприятия интегрировать устойчивость в свою 

практику; развитие внутренних систем аудита и кон-

троля. 

Экологический 

Постепенный переход к устойчивым подходам в различных от-

раслях, при этом прогресс варьируется в субъектах по-разному. 

Заметен акцент на снижении экологических следов и принятии 

климатических стратегий. В рамках национального проекта «Эко-

логическое благополучие» до 2030 года государство инвестирует 

на реализацию мероприятий около 800 млрд рублей. 

Внедрение цифровых инструментов для точной оценки 

показателей энергоэффективности и управления эколо-

гическими рисками; активный переход на ВИЭ и био-

разлагаемые технологии. 

Социальная  

ответственность 

Акцент на устойчивом развитии городов и регионов; повышение 

инклюзивности; Советом ТПП РФ по устойчивому развитию 

бизнеса, КСО и волонтерству, утверждены национальные цели 

развития РФ до 2030 года. 

Корпоративный сектор страны активно внедряет иници-

ативы КСО - 93 % российских компаний придерживают-

ся стратегии в своей работе, а порядка 70 % расширяют 

подобные проекты; развитие программ на улучшение 

благополучия сотрудников и местных сообществ. 

Управление 

Эффективное государственное управление и местные практики 

подкрепляют высокие ESG-рейтинги регионов; создание госу-

дарственных механизмов контроля ESG-рисками 

Улучшения в корпоративном управлении и прозрачно-

сти компаний; спрос российских работодателей на спе-

циалистов с навыками ESG-управления вырос за 2023 

год на 40%; количество предприятий, раскрывающих 

свою ESG-отчетность, возросло примерно в два раза 

Рейтинги и индексы ESG 

С каждым годом растет количество ESG-индексов, использую-

щихся для оценивания бизнеса и регионов по отдельности в 

стране. По итогам 2024 года ESG-индекс городов и регионов 

России охватил 85 регионов и 250 городов страны. 

Переход к обязательной нефинансовой отчетности, что 

снизит разброс оценок между агентствами. 

Тренды 

Существенное отличие темпов ESG-трансформации в разных 

регионах; рост ГЧП в «зеленых» проектах; формирование наци-

ональных ESG-альянсов. 

Активная интеграция ESG-принципов в свои бизнес-

процессы; переход на измеримые задачи; усиливается 

акцент на декарбонизацию. 

 

Помимо результатов анализа, приведенных в таблице, следует отметить, что в России ESG-повестка 

включает в себя преодоление региональных неравенств и интеграцию современных требований к устойчивости 

в устаревшие системы управления. Региональные исследования ставят акцент на социальных программах, вос-

становлении окружающей среды и постепенном переходе в сторону диверсифицированных экономических 

структур, которые снизят давление одноотраслевой экономики.  

Достижение ключевых принципов государственной политики происходит за счет реализации следующих 

экологически ориентированных механизмов: 

− инвестиции в возобновляемые источники энергии; 

− экологическое регулирование (налоги на загрязнение, нормативы выбросов); 

− поддержка экологически чистых технологий; 

− развитие экологического туризма. 
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Государственная политика положительно сказывается на процессе экологизации экономической дея-

тельности производственных субъектов, но несмотря на это имеет определённые недостатки: 

− не решается вопрос высокого уровня зависимости от первичных ресурсов, в частности от природных 

ресурсов, таких как нефть и металлы ( так как не используются механизмы вовлечения в процесс производства 

используемых материалов); 

− все также присутствует процесс образования отходов по итогам окончания производственного цикла, 

но в меньшем объеме в сравнении с линейной экономикой; 

− присутствует присваивание субъектом экономики лжестатуса «зеленой» компании, при этом бизнес-

процессы почти не проходят переориентацию на экологический курс. 

Заслуживает внимание накопленный мировой опыт формирования и реализации государственной поли-

тики для обеспечения экологического благополучия. Рассматривая Китай следует выделить поддержку техно-

логий циркулярной экономики. Для этих целей на законодательном уровне была разработана и утверждена кон-

цепция промышленной экологии, воплощающаяся в реальных условиях на основе действия следующих меха-

низмов: законодательных, экономических, образовательных и технологических. Главное, на что нацелено дей-

ствие вышеуказанных механизмов – это возможность перенаправления отходов, образующихся в производ-

ственном цикле оного предприятия другому с целью включения в производство в качестве сырья.  

С целью контроля за продвижением законодательных мер по реализации моделей циркулярной экономи-

ки Китая в 2013 году была создана Китайская ассоциация циркулярной экономики. Данная организация непо-

средственно занимается разработкой планов и проектов, ориентированных на внедрение на предприятиях тех-

нологий и бизнес-моделей циркулярной экономики. В настоящее время действует четырнадцатый по счету 

утверждённый План развития экономики замкнутого цикла Китая на период с 2021 по 2025 годы. Чтобы до-

биться главной целевой установки Плана развития экономики замкнутого цикла Китае реализуется поэтапное 

решение следующих задач: 

− строительство специально разработанных утилизационных систем по переработке городских и сель-

ских отходов; 

− безопасное уничтожение образующихся твёрдых бытовых отходов; 

− разработка и внедрение новых технологий и оборудования, позволяющих внедрить в деятельность 

промышленных предприятий принципы циркулярной экономики; 

− оптимизация процесса переработки отработанной электроники с целью минимизации негативного 

воздействия на экологию; 

− организация всестороннего контроля по ликвидации опасного уровня накопления продуктов из 

пластмасс в окружающей среде. 

Страны Европейского Союза (ЕС) также активно работают над формированием и реализацией государ-

ственной политики для обеспечения экологического благополучия. Так в 2020 году  Европейская комиссия при-

няла План действий по циркулярной экономике (CEAP) в рамках «Зелёного пакта для Европы».  Главной целью 

данного проекта является поиск оптимального баланса между обеспечением высокого уровня конкурентоспо-

собности стран, сохранностью ресурсного запаса и защитой окружающей среды от негативного воздействия. 

В 2022 году был опубликован достаточно обширный законодательный пакет предложений ЕС, направ-

ленный на стимулирование внедрения бизнес-структурами технологий циркулярной экономики. Нормативные 

документа определяют ориентиры развития промышленных систем ЕС на основе ESG-концепции; ведется ак-

тивная работа по разработке положений Закона о циркулярной экономике, целью которого является формирова-

ние единого пространства в виде рынка вторичного сырья с поддержкой стимулирующих мер по максимизации 

спроса на данные сырьевые ресурсы.  

Государственная политика Нидерланд в целях обеспечения экологического благополучия реализуется на 

основе положений, закрепленных в Национальной стратегии «Экономика замкнутого цикла в Нидерландах к 

2050 году».  В стратегии выделены программы по формированию бизнес-моделей и технологических ориенти-

ров на принципах циркулярной экономики для отдельных отраслей.  

Государственная политика Финляндии строится на реализации мер поддержки, направленных на форми-

рование экономики страны на принципах безотходного производства.  В настоящее время в стране реализуется 

национальная дорожная карта по переходу к циркулярной экономике «Лидерство в цикле: финская дорожная 

карта к циклической экономике на 2016-2025 годы».  

Стратегическими направлениями государственной политики для обеспечения экологического благополу-

чия России выступают: 

− организационно-управленческие мероприятия, улучшающие качество природной среды и экологиче-

ских условий жизни человека; 

− развитие экологически ориентированных инновационных технологий, их мониторинг и экспертиза; 

− координация и поддержка экономического развития экологического сектора страны. 

Следует отметить, что эффективность государственного регулирования в сфере экологического благопо-

лучия определяется институциональными факторами и состоянием среды сформировавшимися на определён-

ной территории [2].  

В этой связи, государственная поддержка экологоориентированного развития отдельной территории 

должна быть направлена на: 
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− создание комфортной среды жизнедеятельности экологоориентированного бизнеса; 

− внедрение налоговых льгот и послаблений; 

− оптимизацию процедур регистрации и патентования экоинноваций. 

Для повышения спроса на экоинновации органы государственной власти не должны ограничиваться 

только экологическими налогами, запретами и ограничения на выбросы; следует создавать гибкую систему ад-

министративных и экономических санкций в синергии с прямыми и косвенными методами поддержки всех 

участников системы экоинноваций [8]. 

Данный подход к формированию и реализации государственной политики позволит обеспечить баланс 

экономического развития, защиты природы и справедливого удовлетворения потребностей.  

Экологическое направление государственной политики должно охватывать все стадии создания и реали-

зации экологических инноваций, внедрения природоохранных мероприятий на основе стратегического партнер-

ства всех заинтересованных сторон. 

В настоящее время в России наблюдается переход от линейной модели экономики на экономику с преоб-

ладанием бизнес-моделей замкнутого типа и учетом принципов зелёной экономики, который направлен на фор-

мирование полноценной национальной системы управления отходами, выступающей фундаментом функциони-

рования замкнутых экономических моделей в работе промышленных систем [4]. 

На законодательном уровне в России данный процесс представлен в программах и положениях феде-

рального проекта «Экономика замкнутого цикла», начиная с 2025 года данный проект является структурным 

компонентом национального проекта «Экологическое благополучие».  

Ключевыми мероприятиями федерального проекта являются: 

− планирование производственной мощности на производственном предприятии в сфере переработки и 

утилизации твердых коммунальных субъектов на уровне каждого региона страны; 

− планирование производственной мощности на производственном предприятии по обработки образу-

ющих отходов в вторичное сырья с целью продления жизненного цикла ресурса; 

− формирование поддерживающей основы для полноценного развития инвестиционной деятельности 

субъектов экономики в сфере работы с образующимися в ходе производства отходами; 

− создание объектов инфраструктуры обращения с ТКО на Байкальской природной территории; 

− утверждение региональных программ по переходу к экономике замкнутого цикла и т.д. 

Результатами реализации данного проекта должно стать достижение ключевых показателей: индекс ис-

пользования вторичных ресурсов и сырья из отходов в отраслях экономики на 2025 год – 14%, на 2030 год – 

32%, доля утилизируемой упаковки на 2025 год – 55%, на 2030 год – 85%. 

Институциональные методы поддержки проектов по обеспечению экологического благополучия в России 

в настоящее время представлены на рисунке 5. 
 

 
 

Рисунок 5 – Институциональные методы поддержки проектов  

по обеспечению экологического благополучия в России 
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Таким образом, экологическая повестка становится ключевой в содержании государственной политики 

многих стран мира. Наиболее активные государства реализуют национальны проекты, программы, направлен-

ные на охрану окружающей среды, природо- и ресурсосбережение, поддержку экологии. В России в настоящее 

время уделяется большое внимание вопросам обеспечения экологического благополучия населений и террито-

рий. Достижению целей устойчивого развития способствует реализация национального проекта «Экология», 

продолжением которого с 2025 года стал национальный проект «Экологическое благополучие». Ключевую роль 

в его реализации выполняют органы государственной власти, которые реализуя государственную политику ре-

шают экологические проблемы и обеспечивают достижение целей устойчивого развития экономики страны. 

Успех государственной политики зависит от выбранных методов и инструментов её реализации. Мировой 

и отечественный опыт в области устойчивого развития подтверждает перспективность использования ESG-

концепции в государственном управлении и решении экологических задач. Считаем целесообразным адаптиро-

вать принципы корпоративного ESG-управления в государственную политику и вовлекать в её реализацию 

стейкхолдеров в лице бизнес-структур, научного сообщества, некоммерческих организаций.  
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ВОВЛЕЧЕННОСТЬ ПЕРСОНАЛА В ПРОЕКТНУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ СОВРЕМЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ 
STAFF INVOLVEMENT IN THE PROJECT ACTIVITIES OF MODERN ORGANIZATIONS 

 

Аннотация. В современных условиях проектная деятельность хозяйствующих субъектов включает в себя разнообразные задачи от 

создания новой продукции, оптимизации бизнес-процессов до разработки инновационных технологий. Любая из этих задач основывается 

на активном участии различных высококвалифицированных сотрудников. В этой связи, в управлении проектами особенно важной является 

наличие системы вовлеченности персонала. Более того, многообразие и сложность проектов обуславливают потребность в обеспечении 

слаженности, взаимодействия всех членов команды, что может быть реализовано только при наличии заинтересованности работников. 
Вовлеченные в проект сотрудники демонстрируют более высокую производительность, инициативность и приверженность, что напрямую 

влияет на эффективность всех этапов проектной деятельности. В статье вовлеченность персонала рассматривается как эмоционально-

когнитивная привязанность сотрудников к проектной деятельности, проявляющаяся в их проактивности, инициативности и готовности к 
дополнительным усилиям в реализации проекта. Авторами выявлены ключевые факторы вовлеченности, к которым отнесены корпоратив-

ная культура, прозрачная коммуникация, баланс материальных и нематериальных стимулов, условия труда и баланс работы и личной жиз-

ни. Предложено при оценке вовлеченности персонала использовать такие методы как опросы, индекс лояльности персонала, анализ текуче-
сти кадров. 

Abstract. In modern conditions, the project activities of business entities include a variety of tasks from the creation of new products, opti-

mization of business processes to the development of innovative technologies. Each of these tasks is based on the active participation of various high-
ly qualified employees. In this regard, it is especially important to have a staff engagement system in project management. Moreover, the variety and 

complexity of projects necessitate the need for coherence and interaction between all team members, which can only be realized if employees are 

interested. The employees involved in the project demonstrate higher productivity, initiative and commitment, which directly affects the effectiveness 
of all stages of the project activity. In the article, staff involvement is considered as the emotional and cognitive attachment of employees to project 

activities, manifested in their proactivity, initiative and willingness to additional efforts in the implementation of the project. The authors identified 

key factors of engagement, which include corporate culture, transparent communication, a balance of tangible and intangible incentives, working 
conditions, and a balance of work and personal life. It is proposed to use such methods as surveys, staff loyalty index, and staff turnover analysis 

when assessing staff engagement. 
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Проектная деятельность в организациях и направления её совершенствования остаются актуальными в 

настоящее время. Более того, успех организации во многом зависит от ее способности привлекать, удерживать 

и мотивировать сотрудников к вовлечению в проектную деятельность.  

Вопросы формирования и развития проектной деятельности в современных организациях, изложены в ра-

ботах Л.Н. Гарас, С.А. Глушенко, К.В. Добряковой, Д.Г. Ляхович, П.В. Ефремовой, Д.К. Папковского, В.Л. Васи-

ленка, С.М. Косенок, А.А. Горового, Н.В. Исаевой, О.В. Лешуковой и др. 

Вовлеченность персонала в проектную деятельность как научная категория изучается в рамках теорий мо-

тивации и организационного поведения. Ключевой вклад в развитие этой темы внесли Уильям Кан (William 

Kahn), с понятием «вовлеченность персонала», и А. Маслоу с теорией иерархии потребностей. Текущая ситуация, 

сложившаяся в фармацевтической отрасли, рассматривается в работах Е.О. Гаспарович, М. Г. Гришина, Е.А. Ка-

бачевской, А. В. Коваленко, А.А. Халимова и др. Общие представления о понятии вовлеченность раскрыты в ра-

ботах Н.В. Берлизовой, О.С. Кисилевского, С.М. Юсуповой. 

Проектная деятельность в современных условиях объединяет основополагающие принципы из различных 

научных областей, таких как менеджмент, маркетинг, психология и другие, создавая многогранный инструмента-

рий, предназначенный для повышения управления развитием предприятий [1]. Кроме того, это направление спо-

собствует принятию взвешенных управленческих решений благодаря тщательному синтезу междисциплинарных 

знаний. Суть проекта заключается в совокупности взаимосвязанных мероприятий, организованных для дости-

жения заранее определенных целей в рамках ограниченных временных и ресурсных рамок.  

Таким образом, управление проектами представляется как специализированная административная дея-

тельность, основанная на выполнении основных управленческих функций и разработке стратегической модели 

действий, направленной на достижение конкретных конечных целей. Центральное место в этой структуре за-

нимает цель проекта, которая отражает основную цель инициативы и определяет необходимые действия для ее 

реализации. Эта цель методично разбивается на управляемые сегменты, каждый из которых логически и орга-

низационно вплетен в сложную мозаику комплексов задач и рабочих пакетов. 

Практика управления проектами в России, исторически разрозненная и не имеющая единого подхода, 

претерпела значительные изменения после вступления в силу постановления Правительства Российской Феде-

рации от 15 октября 2016 года № 1050 «Об организации проектной деятельности в Правительстве Российской 

Федерации». Это ключевое законодательство послужило катализатором структурированной, формализованной 

эволюции управления проектами в стране, ознаменовав переход от изолированных усилий к более системати-

ческим и организованным усилиям.  

В России происходит расширение набора стандартов, которые посвящены управлению проектами. Так, к 

национальным стандартам можно отнести следующие (рисунок 1).  

Знание и использование в своей деятельности указанных выше стандартов поможет в процессе понима-

ния и организации управления проектом в абсолютно любой организации.   

Несмотря на эти достижения, управление проектами в России часто сталкивается со значительными 

трудностями. Распространенной проблемой является постоянное превышение сроков и бюджетов, которые ча-

сто превышают первоначальные оценки в два раза и более. Эта тенденция может быть в первую очередь обу-

словлена целым рядом факторов, включая ограниченную компетенцию руководителей проектов, отсутствие 

тщательной оценки рисков, поверхностное планирование проекта и недостаточную мотивацию персонала для 

оперативного достижения целей проекта [2].  
 

 
 

Рисунок 1 – Национальные стандарты проектного менеджмента 
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Более того, в российской практике управления проектами наблюдается растущая интеграция передовых 

технологий проектирования, хотя темпы внедрения сдерживаются ограничениями в разработке программного 

обеспечения.  

Тем не менее, постепенное внедрение этих технологий свидетельствует о позитивном сдвиге в сторону 

модернизации методологий проектирования. Растущее число сертифицированных менеджеров проектов еще 

раз подчеркивает этот прогресс, отражая более широкую приверженность повышению стандартов и эффектив-

ности управления проектами по всей стране. 

Исследования, проведенные на международном уровне, показывают, что примерно в 67% проектов страте-

гия на случай непредвиденных обстоятельств разрабатывается до начала проекта [1]. Такой упреждающий подход 

предоставляет проектной команде расширенные возможности и ресурсы для принятия упреждающих мер.  

Поскольку кризисы возникают внезапно и развиваются стремительно, раннее вмешательство имеет ре-

шающее значение для сокращения масштабов сбоев и эффективного смягчения негативных последствий. И 

наоборот, почти в трети сценариев проекта протоколы на случай непредвиденных обстоятельств разрабатыва-

ются в средствах массовой информации, во время самого кризиса. Такая реактивность, как правило, снижает 

эффективность мер реагирования. Складывается ситуация, когда в рамках каждого третьего проекта создается 

комитет по антикризисному управлению, в состав которого входят представители высшего руководства, для 

проведения проекта через сложные этапы и координации тактики предотвращения кризисов. 

Необходимость постоянного профессионального развития остается первостепенной; все участники про-

екта должны участвовать в регулярных тренингах и инициативах по самостоятельному обучению, проводимых 

стейкхолдерами проекта. 

Отметим, что как отечественный, так и международный опыт подтверждает эффективность управления 

проектами как стратегического инструмента, позволяющего справляться с постоянными вызовами перемен и 

устранять системные недостатки, присущие развитию современных организаций. В основе эффективного 

управления проектами лежит принцип структурирования. Это предполагает разделение проекта и его архитек-

туры управления на управляемые подсистемы и компоненты.  

Крайне важно изучить применение инструментов управления проектами не только путем создания спе-

циализированных подразделений или назначения отдельных лиц для надзора за конкретными проектами, но и в 

рамках повседневной управленческой деятельности. Глубокие преобразования требуют переоценки управления 

проектами как средства решения проблем путем создания специализированных подразделений [7]. 

Наиболее действенным подходом является создание проектного офиса. Данное подразделение выполняет 

важные задачи в повышении эффективности проектной деятельности организации, обеспечивающее полное 

координационное, операционное и информационное сопровождение реализации проектной деятельности во 

всей организации. Одной из задач проектного офиса является формирование мотивирующей среды в организа-

ции, стимулирующей проектные команды на инициацию новых перспективных разработок и дальнейшую их 

реализацию, продвижение на рынок.  

Проектные офисы играют все более важную роль, предлагая административную поддержку, облегчая 

командную работу и обеспечивая необходимое обучение проектных команд. Тем не менее, для успеха проекта 

крайне важно, чтобы эти офисы выполняли руководящую, а не оперативную роль в отборе и реализации проек-

тов. Такая стратегия не только экономит финансовые и людские ресурсы, но и повышает ценность проектов для 

заинтересованных сторон за счет автономного выполнения задач по управлению проектами [3].  

Перед началом любого проекта крайне важно нанять квалифицированный персонал, тщательно сплани-

ровать бюджет и провести всестороннюю оценку рисков. Такой подготовительный подход жизненно важен для 

предотвращения потенциальных неудач и обеспечения успешного выполнения проектов. 

Понятие вовлеченности персонала является одним из ключевых факторов, на которые ориентируется 

предприятие при принятии решения об организации проектной деятельности. Вовлеченный персонал работает 

эффективнее и требует меньших ресурсов для удержания [5]. В настоящее время, удержания высококвалифи-

цированных членов проектной команды невозможно осуществлять только с помощью материальных стимуля-

ций [6]. Задача по повышению лояльности членов проектной команды требует от организации поиска новых и 

эффективных схем мотивации персонала.  

Согласно определению О.С. Кисилевского, вовлеченность персонала – это «позитивное психологическое 

состояние, сопровождаемое сильными эмоциональными чувствами, такими как страсть и энтузиазм к работе, 

которые сопутствуют готовности сотрудника приложить усилия и даже сделать дополнительное усилие с целью 

реализации организационных целей» [4]. 

Представим на рисунке 2 признаки вовлеченности персонала в проектную деятельность. Важно отме-

тить, что вовлеченный персонал показывает более высокую эффективность и понимание своих обязанностей, 

по сравнению с пассивными работниками [8]. Основные факторы, влияющие на уровень вовлеченности со-

трудников в проектную деятельность, представим на рисунке 3. В современной российской и мировой практике 

измерения вовлеченности персонала сложились различные подходы, обзор которых представлен на рисунке 4. 

Помимо представленных на рисунке 4 подходов к методам оценки вовлеченности используется показа-

тель «индекс лояльности персонала» eNPS (Employee Net Promoter Score). Данный показатель изначально был 

разработан для измерения уровня удовлетворенности и лояльности клиентов, затем был внедрен для использо-

вания внутри отдела персонала. 
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Рисунок 2 – Признаки вовлеченности сотрудников в проектную деятельность 

 

 
 

Рисунок 3 – Факторы, влияющие на уровень вовлеченности сотрудников в проектную деятельность 
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Рисунок 4 – Подходы к оценке вовлеченности персонала в проектную деятельность 
 

Ответы на вопрос находится на шкале от 0 до 10, при этом сотрудники, поставившие от 0 до 6 баллов, 

относятся к «недоброжелателям» или противникам (detractors), указавшие 7-8 – относятся к пассивным, а по-

ставившие 9-10 – к промоутерам, или сторонникам. Отношение разности числа сторонников и противников к 

общему числу участников опроса будет демонстрировать eNPS. Показатель может быть представлен в виде 

формулы: 

𝑒𝑁𝑃𝑆 =
СТ − ПР

Р
× 100, 

где СТ – количество сторонников, чел.;  

ПР – количество противников, чел;  

Р – общее количество респондентов, чел.  

Считаем, что индекс лояльности персонала (eNPS) является одним из основных показателей эффектив-

ности проектной деятельности. 

Таким образом, вовлеченность персонала в проектную деятельность является фундаментальным эле-

ментом оценки её эффективности и напрямую влияет на результаты реализации проекта. Вовлеченные сотруд-

ники демонстрируют эмоциональную привязанность к организации, готовность к дополнительным усилиям и 

активное участие в достижении целей проекта, в отличие от пассивных работников, склонных к формальному 

выполнению задач и сопротивлению изменениям. Такие сотрудники становятся проводниками инноваций и 

конкурентных преимуществ, реализуемых проектов. Управление проектами должно осуществляться с учетом 

индивидуальных возможностей и предпочтений каждого члена команды проекта.  
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РАЗРАБОТКА ИНТЕГРИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ОТХОДАМИ ПРОИЗВОДСТВА  
НЕФТЕГАЗОВЫХ КОМПАНИЙ 

DEVELOPMENT OF AN INTEGRATED WASTE MANAGEMENT SYSTEM FOR OIL AND GAS COMPANIES 
 

Аннотация. Статья посвящена разработке интегрированной системы управления отходами производства нефтегазовых компаний 
(НГК), адаптированной к условиям глобального перехода к низкоуглеродной экономике в современных российских реалиях. На основе 

сравнительного анализа корпоративных и государственных подходов России, США и ЕС выявлены лучшие практики и технологические 

решения в сфере управления отходами производства НГК. Определены ключевые проблемы, ограничивающие эффективность управления 
отходами производства в российских НГК. Так, в качестве основных проблем выделены фрагментарность существующих систем управле-

ния, технологическая зависимость (технологии обращения и непосредственно управления обращением), низкая экономическая и экологиче-

ская эффективность наиболее распространенных технологий обращения с отходами производства. Предложена многоуровневая модель, 
интегрирующая корпоративные, государственные и экосистемные механизмы, включая концепцию «циркулярного нефтегазового кластера». 

Особое внимание уделено разработке ключевого авторского решения в сфере управления отходами производства НГК на корпоративном 

уровне – интеллектуальной экосистеме управления отходами на базе AI, IoT и блокчейна, обеспечивающей сквозной контроль отраслевой 
цепочки создания стоимости. Доказана эффективность специализированных инноваций: интеллектуальной экосистемы на базе AI, IoT и 

блокчейна для сквозного мониторинга и управления; технологий термодесорбции, плазменной газификации, биоремедиации. Оценка по-

тенциала внедрения комплекса предложенных решений на корпоративном уровне подтверждает экономическую (ROI до 25%) и экологиче-
скую (сокращение захоронения отходов до 15%, снижение углеродного следа на 30%) эффективность предложенных решений в условиях 

санкционных ограничений. Реализация модели развития требует синхронизации нормативной базы, развития ГЧП и отраслевых кластеров. 

Abstract. This article focuses on the development of an integrated industrial waste management system for oil and gas companies (OGCs), 
adapted to the global transition towards a low-carbon economy within the context of contemporary Russian realities. A comparative analysis of corpo-

rate and governmental approaches in Russia, the United States, and the European Union has identified best practices and technological solutions in the 

field of OGC industrial waste management. Key problems constraining the efficiency of industrial waste management in Russian OGCs are identified. 
The primary issues highlighted include the fragmentation of existing management systems, technological dependence (in both waste treatment tech-

nologies and the management of these processes), and the low economic and environmental efficiency of the most prevalent industrial waste treat-

ment technologies. A multi-level model integrating corporate, governmental, and ecosystem mechanisms is proposed, incorporating the concept of a 
"circular oil and gas cluster." Particular attention is paid to the development of a key proprietary solution for OGC industrial waste management at the 

corporate level – an intelligent waste management ecosystem based on AI, IoT, and blockchain, which ensures end-to-end control of the industry's 

value chain. The effectiveness of specialized innovations is substantiated: the intelligent AI-, IoT-, and blockchain-based ecosystem for end-to-end 
monitoring and management; and technologies such as thermal desorption, plasma gasification, and bioremediation. An assessment of the implemen-

tation potential of the proposed suite of solutions at the corporate level confirms their economic (ROI of up to 25%) and environmental (reduction of 

waste sent to landfill by up to 15%, decrease in carbon footprint by 30%) efficacy under sanction restrictions. The implementation of this develop-
ment model requires the synchronization of the regulatory framework, the advancement of public-private partnerships (PPP), and the development of 

industrial clusters. 

Ключевые слова: управление отходами производства, нефтегазовая отрасль, низкоуглеродное развитие, ESG, циркулярная эконо-
мика, интегрированная система, цифровые технологии, санкционная устойчивость, интеллектуальная экосистема управления. 

Keywords: industrial waste management, oil and gas industry, low-carbon development, ESG, circular economy, integrated system, digital 

technologies, sanction resilience, intelligent management ecosystem. 
 

Введение 

Нефтегазовая отрасль – ключевой драйвер мировой экономики и одновременно источник 12–15% антро-

погенных выбросов CO₂ и >50% выбросов парниковых газов в энергетическом секторе [10], а также один из 

ключевых источников жидких и твердых отходов производства различных классов опасности. В таких условиях 

проблема снижения отраслевого негативного антропогенного воздействия без потери экономической ценности, 

создаваемой отраслью, становится одним из краеугольных вопросов обеспечения национальной экономической 

безопасности для многих государств мира, в т.ч. для России, экономика которой традиционно критически зави-

сима от нефтегазового комплекса и в то же время которая ориентирована на достижение амбициозных экологи-

ческих целей, в частности сокращение выбросов на 30% от уровня 1990 г. и достижение 95% утилизации отхо-

дов I–II классов опасности к 2030 г. [3]. Принципиально важно, что решение поставленной задачи для Россия на 

современном этапе осложнено в силу необходимости адаптации к санкциям, ограничивающим доступ к инно-

вационным технологиям и финансовым ресурсам. При этом в целом российские нефтегазовые корпорации на 

пути повышения эффективности управления отходами производства сталкиваются с такими проблемами, как: 

низкая эффективность государственных и корпоративных стратегий; отсутствие комплексного понимания тре-

бований к управлению отходами в условиях низкоуглеродного перехода; технологическая зависимость; финан-

совые ограничения. 

Ключевыми отходами в рамках отрасли в РФ являются  нефтяные шламы, отходы бурения, нефтяные 

эмульсии, отходы очистных сооружений нефтесодержащих сточных вод. Наиболее распространенными спосо-

бами обращения с отходами в отрасли являются утилизация, обезвреживание, хранение [1]. Утилизация всех 

видов отходов производства рамках отрасли в большинстве случаев осуществляется на местах добычи.  

Как показывает практика, в России на сегодняшний день доля утилизируемых отходов нефтегазовой от-

расли составляет не более 34,7% [2], порядка 60% нефтешламов размещаются на полигонах, 12% земель нефте-

добывающих регионов загрязнены нефтепродуктами, а основным методом утилизации попутного нефтяного 

газа (ПНГ) является факельное сжигание [6].   

Динамика обращения с отходами в отрасли в целом положительна – наблюдается увеличение доли утили-

зированных и обезвреженных отходов – таблица 1, что во многом обусловлено эффективной государственной 

политикой в области, что, однако, не свидетельствуют об экономической и экологической эффективности кор-
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поративных решений, особенно при рассмотрении отходов производства в рамках ресурсного подхода. Так, 

уровень экономически эффективного использования и обезвреживания отходов производства до сих пор остает-

ся достаточно невысоким в разрезе всех ключевых отечественных НГК.  
 

Таблица 1 – Динамика обращения с отходами производства в нефтегазовой отрасли в России в 2016-2022 гг. 
 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Объем продуцируемых отраслью отходов 7750,7 8836,7 8917,2 7068,4 8127,1 8394,0 8255,5 

Объем утилизированных и обезвреженных 

отходов производства в отрасли 2075,1 1998,3 2182,9 1331,5 2491,1 3412,4 2864,2 

Источник: составлено автором на основании [Минприроды России, 2023.]  
 

Низкая эффективность существующих систем управления отходами производства в секторе во многом свя-

зана с фрагментарностью и статичностью корпоративных подходов, крайне ограниченно придерживающихся ре-

сурсного взгляда на отходы производства, отсутствием комплексных решений, интегрирующих корпоративные, 

государственные и экосистемные механизмы, а также дефицитом адаптированных к российским условиям техно-

логий обращения с отходами производства и управления системой обращения с отходами производства [4]. 

В таких условиях актуальной задачей является становится разработка оптимизированной и модернизиро-

ванной системы управления отходами производства НГК, обеспечивающей: 

‐ достижение целей низкоуглеродного развития и комплексную минимизацию негативного антропоген-

ного воздействия; 

‐ как минимум сохранение и как максимум повышение экономической эффективности процессов; 

‐ формирование позитивных социальных эффектов. 

Лучшие практики и инновационные решения в сфере обращения с отходами производства нефте-

газовых компаний 

Анализ международного опыта (Shell, ExxonMobil, Equinor) и российских практик («Роснефть», «Газ-

пром нефть», «ЛУКОЙЛ») выявил приоритизацию в рамках зарубежной практики стратегии минимизации об-

разования отходов над их переработкой. Наиболее эффективными уже применяющимися в зарубежной практике 

технологическими решениями в сфере обращения с отходами производства возможно считать: 

1. Системы нулевого сброса жидкости (ZLD) на шельфовых платформах (Shell), которые обеспечивают 

до 95-100% рециркуляции сточных вод за счет многоступенчатого испарения и кристаллизации [11]. 

2. Биоремедиация загрязненных территорий с использованием специализированных микроорганизмов 

(TotalEnergies), которая позволяет очистить до 250 га земель за 2 года при снижении токсичности на 80-95% [19]. 

3. Плазменная газификация токсичных отходов (Westinghouse), которая обеспечивает утилизацию до 

99% отходов с одновременной генерацией 1-1.5 МВт энергии на тонну сырья [20]. 

4. Термическая десорбция: переработка нефтешламов с получением вторичной нефти (КПД до 90%). 

При этом лидирующие зарубежные компании (Shell, ExxonMobil, Equinor) добиваются сокращения отхо-

дов на 35-40% [18] за счет внедрения замкнутых систем (напр., рециркуляция буровых растворов (Chevron), 

использование пластовых вод для ГРП), замены материалов на более экологичные аналоги (напр., биоразлагае-

мые смазки для снижения токсичности отходов бурения), цифровизации всех производственных процессов (AI, 

IoT) и модернизации мощностей, а также раздельного «умного» сбора отходов с применением специализиро-

ванных контейнеров и IoT-датчиков [12]. Таким образом, анализ зарубежной практики управления отходами 

производства нефтегазовых компаний свидетельствует о необходимости для достижения наилучших результа-

тов в сфере акцентуации внимания не только на технологиях обращения с отходами, но и в первую очередь тех-

нологиях управления отходами.  

Критическое значение имеют управленческие инновации. Принципиально важным в контексте инноваци-

онного подхода является внедрение технологий «разумного», часто автоматического, интеллектуального, в идеале 

сквозного управления отходами. Так, большое значение для отрасли имеют, например, технологии интеллектуаль-

ных хранилищ отходов с интеграцией систем автоматического контроля их состояния, а также технологии цифро-

вого управления движением отходов. Ключевую роль в решение такого рода задач играют технологии RPA, AI и 

ML, IoT, Big Data, Cloud computing. Принципиально важно, что RPA, AI и ML, IoT, Big Data, Cloud computing. так-

же имеют ключевое значение для снижения объемов образуемых отходов в случае интеграции в процессы плани-

рования, оперативного управления и контроля производством, т.к. позволяют повысить операционную эффектив-

ность, оптимизировать потребление ресурсов, улучшить подконтрольность производства и т.д.  

Критическое значение для современной нефтегазовой отрасли в контексте оптимизации и повышения 

эффективности управления отходами производства имеют и технологии прогностического моделирования. Спе-

циализированные решения позволяют сформировать прогностические модели технологических процессов в 

целях их оптимизации и повышения их эффективности и образования и перемещения отходов в каждой кон-

кретной точке на каждом конкретном объекте, а также процессов обработки отходов производства, в т.ч. для 

оптимизации извлечения из них ресурсов (например, углеводородов и воды). Так, еще до начала разработки ме-

сторождения уже возможно определить наилучшие процедуры и технические решения для всех потоков отходов 

на основе результатов предварительного расчета эффективности различных сценариев работы. Еще одно пер-

спективное направление применения инновационных технологий моделирования – оценка экологических по-

следствий деятельности при обращении с отходами.  

Большим потенциалом обладают и такие цифровые технологии, как цифровые двойники, которые могут 
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быть использованы для оптимизации решений в сфере управления отходами посредством моделирования про-

цессов в реальном времени, а также роботизированные системы сортировки, которые могут быть использованы 

для автоматического разделения отходов на фракции с использованием AI. 

Одним из ключевых условий повышения эффективности внедрения технологий также является внедре-

ние цифровых платформ управления, что подразумевает интеграцию IoT-датчиков, AI-аналитики, блокчейна и 

облачных технологий для отслеживания и оптимизации всего цикла обращения с отходами, а также внедрения 

прогностической аналитики, например, для предотвращения переполнения хранилищ. Такого рода системы вы-

полняют такие базовые функции, как мониторинг в реальном времени (напр., уровень заполненности хранилищ, 

состав отходов, температуру, давление), прогнозирование объемов отходов, предотвращение аварий, оптимиза-

ция логистики, фиксирование перемещения отходов и обеспечение тем самым прозрачности для регуляторов и 

инвесторов, сквозное управление ресурсами, затратами и экологическими рисками (в рамках интеграции с ERP-

системами). Обзор наиболее распространенных примеров такого рода комплексных инструментов представлен 

в таблице 2. 
 

Таблица 2 – Практика применения цифровых платформ управления в нефтегазовых компаниях 
Платформа / Решение Компания Механизм работы Эффект 

IBM Maximo Equinor (Норвегия) 
IoT-датчики на хранилищах отходов + AI для 

прогноза износа оборудования. 

Сокращение простоев на 20%, снижение 

затрат на обслуживание. 

C3.ai Energy Management Shell (Нидерланды) 
AI-анализ данных с буровых установок для 

минимизации образования отходов. 

Уменьшение объема буровых отходов на 

15%. 

SAP Environment, Health, and 

Safety (EHS) 
ЛУКОЙЛ (Россия) 

Учет отходов, расчет экологических рисков, 

автоматизация отчетности по ФЗ №89. 

Сокращение времени на подготовку экологи-

ческой отчетности на 40%. 

Цифровой двойник место-

рождения 
Газпром нефть (Россия) 

Моделирование потоков отходов, оптимиза-

ция их сбора и переработки. 

Снижение затрат на транспортировку отхо-

дов на 25%. 

Azure IoT BP (Великобритания) 

Датчики на трубопроводах и хранилищах + 

облачная аналитика для предотвращения 

утечек. 

Сокращение аварийных разливов на 30%. 

EcoStruxure (Schneider 

Electric) 
TotalEnergies (Франция) 

Управление энергопотреблением и отходами 

на НПЗ через цифровые двойники. 

Снижение углеродного следа на 12% за счет 

оптимизации процессов. 

Источник: составлено автором 
 

В целом на современном этапе на отечественном и зарубежном рынках представлено множество кон-

кретных инновационных решений на основе представленных инновационных технологий в сфере обращения с 

отходами нефтегазового производства. Однако одной из ключевых особенностей в нефтегазовой отрасли явля-

ется неуниверсальность данных решений в контексте не только эффективности, но и базовой применимости, 

что обусловлено наличием значительных различий между самими отходами нефтегазового и условиями их про-

изводства в разрезе различных месторождений. 

Интегрированная система управления отходами производства нефтегазовой отрасли: концепт 

Интегрированная система управления отходами производства нефтегазовых компаний должна обеспечи-

вать возможность гибкого совместного (внутренние подразделения компании, внешних партнёров и регулято-

ров) управления процессами, при этом обеспечивать высокую рентабельность экологичного управления отхо-

дами для НГК через сочетание рыночных механизмов, господдержки и принципов циркулярной экономики. 

Достижение такого рода цели возможно в рамках, например, следующей трехуровневой модели – таблица 3.  
 

Таблица 3 – Общее описание интегрированной многоуровневой модели управления отходами  

производства нефтегазовых компаний: Россия 
Уровень Цель Ключевые аспекты 

Корпоративный  

уровень 

Интеграция управления 

отходами в стратегию, 

КСО и ESG-повестку 

1. ESG-отчётность и KPI (внедрение стандарта GRI 306: Waste 2020, определение ключевых наибо-

лее релевантных KPI). 

2. Организационная структура, бизнес-процессы и стратегическое управление (интеграция с 

системами управления устойчивым развитием, риск-менеджмента и управления стратегического 

развитием бизнеса). 

3. Технологические инновации (внедрение инновационных решений, обеспечивающих минимиза-

цию образования отходов, максимизацию их переработки и экономически полезное использование в 

рамках циркулярной экономики). 

Государственный  

уровень 

Согласование корпоратив-

ных практик с государ-

ственной политикой, а 

также преодоление бюро-

кратических барьеров. 

1. Нормативно-правовая база (ФЗ-89 «Об отходах производства», Нацпроект «Экологическое благо-

получие»). 

2. Финансовые инструменты (зелёные облигации, профильные налоговые льготы, институт венчур-

ного финансирования). 

3. Проблемы и решения (упрощение процедур, локализация/импортозамещение технологий) 

Экосистемный  

уровень 

Создание и развитие 

экосистемы (как минимум 

сети) в области 

1. Полицентрическое управление (государство, местные сообщества, экологические НКО). 

2. Экосистемы сотрудничества (4 базовых уровня - научно-технологический, а именно университе-

ты, НИИ, инновационные центры), производственный, а именно нефтегазовые компании, перерабаты-

вающие хабы, предприятия смежных отраслей – производители материалов, оборудования и потреби-

тели продукции, социально-региональный, а именно местные сообщества, власти, НКО), междуна-

родный, а именно страны ЕАЭС, Китай, Индия, страны Ближнего Востока). 

3. Циркулярные кластеры (научно-производственные кластеры - переработка отходов в новые про-

дукты) и трансформация цепочек создания стоимости и ценности (диверсификация, регионализа-

ция, локализация и т.д.). 

Источник: составлено автором 

 

Целевая, институциональная, инфраструктурная и инструментальная компоненты такого рода интегриро-

ванной системы управления отходами производства при этом могут иметь следующий вид – таблица 4.  
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Таблица 4 – Целевая, институциональная, инфраструктурная и инструментальная компоненты новой  

интегрированной модели управления отходами производства нефтегазовых компаний в России 
ЦЕЛЕВАЯ КОМПОНЕНТА 

Стратегическая цель 
Создание интегрированной системы управления отходами производства НГК РФ, обеспечивающей минимизацию захоронения отходов 

до ≤15% к 2030 году. 

Тактические цели 

Внедрение циркулярных моделей на 80% производственных объектов к 2030 г. 

Повышение доли переработанных буровых шламов до ≥70% к 2027 г.  

Снижение углеродного следа на 30% к 2030 г. через утилизацию ПНГ 

Оперативные KPI 
Ежегодное сокращение объёмов захоронения на 5%. 

Рост числа патентов на технологии переработки — ≥10 в год  

ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ КОМПОНЕНТА 

Нормы 

Формальные нормы 

ФЗ-89 «Об отходах производства и потребления» (ст. 14: паспортизация отходов I–IV классов; ст. 12.1: приоритет переработки) 

ГОСТ Р 56828.40-2021 «Наилучшие доступные технологии обращения с отходами» (термическая десорбция для буровых шламов) 

Стратегия низкоуглеродного развития РФ до 2050 г. 

Нацпроект «Экологическое благополучие» 

Международные стандарты (например, ISO 14001) 

Неформальные нормы 

Корпоративные ESG-стандарты 

Отраслевые соглашения (напр., хартия «Зелёный курс нефтегаза», 2022) 

Структуры 

Государственный уровень 

Минприроды РФ 

Росприроднадзор 

Минэнерго РФ 

Национальный центр компетенций 

Фонд декарбонизации 

Координационный совет 

Центр по управлению рисками 

Корпоративный уровень 

ESG-комитеты Совета директоров 

Центры управления отходами в составе НГК 

Корпоративные центры компетенций по управлению отходами 

Экосистемный уровень 

Профильные ассоциации, НКО (напр., ассоциация «Русский углерод») 

Научно-исследовательские институты (напр., Институт проблем нефти и газа РАН) 

Циркулярные кластеры 

Международное сотрудничество (проекты по экологии с дружественными странами, например Казахстаном и Китаем) 

ИНФРАСТРУКТУРНАЯ КОМПОНЕНТА 

Физическая  

инфраструктура 

Перерабатывающие комплексы (напр., заводы термической десорбции)  

Полигоны по обезвреживанию и безопасному захоронению промышленных отходов (токсичных и нектосичных) 

Логистическая сеть: мобильные установки, железнодорожные спецлинии, транспортно-логистические центры (сортировочные центры, 

центры временного размещения/хранения, перегрузочные центры и т.д.) 

Цифровая  

инфраструктура 

Едины цифровые системы (коммуникации и управления экосистемой, управления отходами производства) 

Платформы мониторинга (напр., ФГИС «Электронный паспорт отходов») 

Цифровые двойники месторождений 

Блокчейн-системы 

ИНСТРУМЕНТАЛЬНАЯ КОМПОНЕНТА 

Технологии и методы 

Цифровые инструменты 

Цифровые двойники для моделирования процессов утилизации 

Блокчейн для отслеживания цепочек поставок 

IoT 

Интегрированные интеллектуальные системы/экосистемы  

Технологии переработки 

Гидротермальное сжижение (новшество для России) 

Ферментация метана в белок (новшество для России) 

Производство PHA из попутного нефтяного газа (ПНГ) 

Пиролиз пластиковых отходов в синтетическое топливо 

Технологии минимизации производства отходов 

Биодеградируемые буровые растворы (новшество для России) 

Сверхкритическая CO-экстракция для очистки оборудования (новшество для России) 

CCUS 

Системы замкнутого цикла воды 

Гидроразрыв пласта (ГРП) с возвратом жидкости 

Технологии разделения и фильтрации 

Электрофлотационная сепарация (новшество для России) 

Гидроциклонные установки с многоступенчатой сепарацией (новшество для России) 

Центрифуги для разделения бурового шлама и нефти 

Мембранные технологии очистки сточных вод 

Технологии обработки (обезвреживания, очистки) 

Холодная плазма для дезинфекции отходов (новшество для России) 

Наночастицы для очистки нефтезагрязнённых вод (новшество для России) 

Термическая десорбция 

Биоремедиация нефтезагрязнённых почв (бактерии) 

Плазменная газификация токсичных отходов 

Технологии утилизации/размещение отходов 

Карбонизация CO в строительные материалы (новшество для России) 

Подземные хранилища с блокчейн-мониторингом (новшество для России) 

Использование нефтешламов в стройматериалах 

Захоронение в глубокие пласты (включая CO через CCUS) 

Финансовые  

инструменты 

Зелёные облигации 

Субсидии по нацпроекту «Экологическое благополучие» 

Налоговые льготы 

ГЧП 

Иностранные инвестиции (напр., китайские инвестиции в проекты на Дальнем Востоке и АЗРФ) 

Основные регуляторные 

инструменты 

Углеродный налог 

Зелёные тарифы на захоронение отходов 

Источник: составлено автором 
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Учитывая профиль и специфику проводимого исследования, рассмотрим подробнее корпоративный мо-

дуль предлагаемой многоуровневой системы, т.е. интегрированную модель управления отходами производства 

для российских ВИНК.  

Принципиально важно, что интегрированная система управления отходами производства нефтегазовой 

компании для обеспечения своей максимальной эффективности должна на организационном уровне быть гиб-

кой, быстрой адаптирующейся к изменениям, ориентированной на инновации, и предполагать возможность 

итеративного управления, а значит сочетать в себе управление функциональными, кросс-функциональными 

командами и проектными подразделениями, т.е. иметь вид своего рода гибридной модели управления, облада-

ющей адхократическими чертами, матричной логикой построения и укоренённой в agile-методологии. В таких 

условиях оптимальной может быть следующая корпоративная структура управления отходами производства 

ВИНК – таблица 5. 
 

Таблица 5 – Предлагаемая интегрированная организационная структура управления отходами  

производства в ВИНК 

Уровень  

управления 

Орган/ 

подразделение 

Подотчетность 

(в контексте управления  

отходами производства) 

Функции и ответственность 

Стратегический  

уровень 

Общее собрание акционеров — 
Высший орган управления. Избрание членов Совета директо-

ров, контроль за деятельностью Совета директоров 

Совет директоров 
Общему собранию акционеров 

(прямая подотчетность) 

Утверждение стратегии, контроль ESG-повестки, согласование 

целей; Утверждение политики управления отходами, утвержде-

ние KPI в сфере в рамках ESG-стратегии, контроль за ESG-

комитетом 

ESG-комитет Совета директо-

ров 

Совету директоров 
 

(прямая подотчетность) 

Разработка ESG-стратегии, интеграция целей устойчивого разви-

тия в корпоративную деятельность, разработка и стратегии и 

политики управления отходами производства, определение корпо-

ративных KPI в сфере в рамках ESG-стратегии 

Совет стейкхолдеров Независимый орган 

Диалог с местными сообществами, НКО, регуляторами, инвесто-

рами. Представление интересов стейкхолдеров, в т.ч. в области 

управления отходами 

Консультативный совет Независимый орган 
Экспертные рекомендации по инновациям, технологиям и между-

народным стандартам, в т.ч. области управления отходами 

Тактический 

уровень 

Исполнительные органы 

управления (Правление, CEO) 
Совету директоров 

Реализация стратегии, распределение ресурсов, контроль про-

грамм, постановка KPI для операционных подразделений 

Центр управления отходами 
Правлению/CEO 
 

(прямая подотчетность) 

Координация процессов обращения с отходами, разработка стан-

дартов и регламентов, координация и мониторинг KPI в сфере 

управления отходами, контроль подрядчиков в области 

Департамент устойчивого 

развития/охраны окружающей 

среды, ПБ и ОТ 

Правлению/CEO 
 

(прямая подотчетность) 

Внедрение экологических стандартов, управление профильны-

ми рисками, отчетность (GRI, CDP), внедрение KPI в сфере 

управления отходами в операционные процессы 

Корпоративный центр компе-

тенций по управлению отхо-

дами 

Центру управления отходами 
 

(прямая подотчетность) 

Методологическая поддержка, внедрение лучших практик, 

обучение сотрудников, проведение регулярных профильных 

тренингов для подрядчиков 

Отдел управления рисками в 

сфере обращения с отходами 

Департаменту риск-менеджмента 
 

(прямая подотчетность) 

Идентификация, оценка и минимизация рисков, связанных с 

отходами.  Содействие интеграции рисков в сфере в общую 

ESG-стратегию, разрабатываемую ESG-комитетом. Взаимодей-

ствие с Департаментом внутреннего контроля/аудита для про-

верки мер в области 

Функциональные департамен-

ты (R&D, производство, фи-

нансы и др.) 

Правлению/CEO 
 

(прямая подотчетность) 

Поддержка смежных функций - разработка технологий утилиза-

ции и управления обращением с отходами (R&D), оптимизация 

процессов (производство), бюджетное планирование (финансы), 

юридическое сопровождение (юротдел) и т.д. 

Департамент внутреннего 

контроля/аудита 

Правлению/CEO 
 

(прямая подотчетность) 

Аудит соблюдения экологических стандартов (включая дочер-

ние общества). Координация с риск-менеджментом для анализа 

эффективности управления рисками, в т.ч. в сфере управления 

отходами производства 

Гибкие проектные команды 

(напр., водород, CCUS, цифро-

визация) 

Центру управления отходами 
 

(прямая подотчетность) 

Реализация пилотных проектов, внедрение инноваций, опера-

тивное решение межфункциональных задач. Мост между такти-

ческим и операционным уровнями 

Операционный 

уровень 

Профильные дочерние обще-

ства 
Центру управления отходами 

Непосредственная работа с отходами: сбор, сортировка, перера-

ботка, утилизация; реализация KPI на местах 

Непрофильные дочерние 

общества 

Департаменту внутреннего кон-

троля 

Соблюдение корпоративных стандартов в рамках своей деятель-

ности. Механизмы принуждения - KPI, аудиты, договорные обяза-

тельства, штрафные санкции за нарушения 

Департаменты устойчивого 

развития дочерних обществах 

Дочерним обществам, Департа-

менту устойчивого развития, 

Центру управления отходами, 

Корпоративному центру компе-

тенций по управлению отходами 

(прямая подотчетность) 

Локализация программ, операционная отчетность, взаимодей-

ствие с местными регуляторами. Содействие в реализации 

программ обучения по управлению отходами (непрофильные 

дочерние общества). 

Подрядчики и партнеры 

Центру управления отходами 

(в соотв. с требованиями ISO 

14001) 

Выполнение контрактных обязательств по обращению с отхо-

дами в соответствии с требованиями компании. Контроль по-

средством сертификации и регулярных проверок 

Источник: составлено автором 

 

Стратегические цели в области управления отходами производства ВИНК должны определяться в соот-

ветствии с базовой экономической логикой и с концепциями Triple Bottom Line  и создания общей ценности, 

стейкхолдерской теорией, моделью циркулярной экономики, вследствие чего должны быть глубоко интегриро-

ваны с общей ESG-повесткой в компании. Так, с точки зрения экологии в условиях активной декарбонизации 

мировой экономики ключевыми в области управления отходами могут стать такие цели, как:  
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1. сокращение углеродного следа (напр., в формате – 95% ПНГ на генерацию, сокращение выбросов на 1 

млн т CO/год); 

2. максимизация переработки отходов в полезные продукты (напр., в формате – 80% переработанных от-

ходов); 

3. трудоустройство на объектах переработки (напр., в формате – 1000 новых рабочих мест в АЗРФ); 

4. максимизация экономического эффекта в сфере (напр., в формате – рост ROI проектов на 10%, увели-

чение доля «зелёных» продуктов в выручке до 20%, снижение затрат на утилизацию на 15% и т.д.).  

Основными стратегическими направлениями развития в сфере в таком контексте должны стать: 

1. декарбонизация (сокращение выбросов за счет модернизации и инновационного развития мощностей, 

циркулярные решения в области, диверсификация бизнеса в направлении ВИЭ); 

2. цифровая трансформация (внедрение сквозных цифровых технологий в воспроизводственный процесс 

и процессы управления отходами производства – в соответствии с предложенным перечнем); 

3. повышение эффективности обращения с отходами и переход к модели циркулярной экономики (про-

фильные отраслевые решения в сфере обращения с отходами); 

4. развитие международного партнерства. 

Для достижения таких целей с процессной точки зрения управление отходами производства в ВИНК мо-

жет строиться в рамках следующей модели – таблица 6. 
 

Таблица 6 – Интегрированная модель управления отходами: цикл PDCA 
Фаза Категория Элементы Детализация 

PLAN 

Создание общей  

ценности 

Ключевая  

концепция 
Стратегическое целеполагание (OKR) 

Objective: Углеродная нейтральность к 2050 г. 

Key Result: Снижение захоронения отходов до 15% к 

2030 г. 

Основные  

методы 

SWOT-анализ Идентификация рисков, возможностей и ограничений 

Дерево целей 
Декомпозиция на корпоративный и операционный 

уровни 

Ключевые  

процессы 

Анализ текущего состояния (объёмы отходов, 

затраты, риски) 

Установка целей в рамках ESG-стратегии 

Разработка дорожной карты (сроки, ответ-

ственные, бюджет) 

В соответствии со стандартами в рамках утвержденного 

распределения функционала в организационной струк-

туре 

DO 

Exploration-

Exploitation 

Ключевая  

концепция 
Проектное управление (PMI) 

Инновационные проекты 

Инфраструктурные проекты 

Основные  

методы 

Agile-методологии 
Гибкое управление проектами через спринты (2-

недельные циклы) 

Сетевые графики (PERT) Синхронизация этапов 

Ключевые  

процессы 

Внедрение технологий, реализация проектов 

Реинжиниринг процессов с фокусом на цик-

личность 

Традиционные бизнес-процессы фазы 

В соответствии со стандартами в рамках утвержденного 

распределения функционала в организационной струк-

туре 

CHECK 

Triple Bottom Line 

Ключевая  

концепция 

Сбалансированная система показателей 

(BSC), KPI (в соответствии с GRI 306 и SDG 

12.5) 

Перспективы и цели (пример): 

- Финансовая: ROI ≥12%; 

- Клиентская: ESG-рейтинг AA+; 

- Процессы: 70% переработки к 2025- Обучение: 200 

экологов. 

Основные  

методы 

Аудит по ISO 14001:2015 Ежегодная проверка через чек-листы 

Big Data Analytics 
Например, ARIMA-модели для прогнозирования объё-

мов отходов 

Ключевые  

процессы 

Регулярные аудиты (внутренние и внешние) 

Мониторинг и оценка реализации стратегий и 

планов 

Ведение отчетности (публичной и непублич-

ной) 

 

ACT 

Организационное 

обучение 

Ключевая  

концепция 
Управление знаниями 

- Социализация: Воркшопы между отделами 

- Экстернализация: Публикация кейсов в научных жур-

налах. 

Основные  

методы 

Анализ первопричин (RCA) Напр., выявление причин отклонений через «5 Why». 

Бенчмаркинг Сравнение с лидерами отрасли 

Ключевые  

процессы 

Обучение персонала (программы обучения с 

новыми технологиями, обучение по стандар-

там GRI 306 и ISO 14001, ESG-акселератор 

для менеджмента и т.д.) 

Управление рисками 

Обновление технологий 

Адаптация бизнес-процессов (напр., посред-

ством внедрения интеллектуальной экосисте-

мы управления отходами производства и т.д.) 

и структур (реструктуризация) 

 

Источник: составлено автором 
 

Инновационные технологии для внедрения в интегрированную систему 

Выбор и непосредственно внедрение технологий обращения с отходами производства в ВИНК в текущих 

российских условиях требует учета климатических, геологических и санкционных ограничений. При учете ос-

новных факторов (расположение большинства объектов добычи на отдаленных, часто труднодоступных терри-

ториях с неблагоприятными природно-климатическими и геологическими условиями, нередко в особо уязви-

мых и значимых с экологической точки зрения зонах, преобладание среди извлекаемых – порядка 58% [7] –  и в 

целом доказанных – более 60%-70% [5, 8] – запасов нефти ТрИЗ, рост доли трудноизвлекаемой нефти в добыче 
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и снижение традиционных запасов, недоступность западных технологий, ограниченность бюджета, повышен-

ные политические риски и т.д.) в качестве приоритетных могут рассматриваться следующие технологии обра-

щения с отходами производства: 

1. Технологии минимизации образования отходов производства - биодеградируемые буровые растворы на 

растительной основе, позволяющие сокращать объем токсичных отходов на 80%, что критически важно для 

арктических регионов с хрупкими экосистемами; системы замкнутого цикла воды, позволяющие уменьшить 

водопотребление на 70-90% за счет многоступенчатой очистки и рециркуляции, обеспечивая экономию до 2,5 

млн руб. в год на месторождениях средней мощности [17]. 

2. Технологии переработки отходов производства - гидротермальное сжижение (HTL), позволяющее кон-

вертировать буровые шламы в пригодную для энергогенерации бионефть с выходом до 60-70% [15], фермента-

ция метана в белок, в рамках которой ПНГ трансформируется в кормовую биомассу, что обеспечивает сокраще-

ние сжигание ПНГ на 70% и более и создает дополнительную стоимость до 120-150 долл./тонну продукции [9]. 

3. Цифровые платформы управления - IoT-сети с адаптированными к природно-климатическим условиям 

датчиками, позволяющие осуществлять мониторинг параметров отходов в реальном времени и за счет чего 

снежащие аварийность процессов на 30% [14], предиктивная аналитика на базе машинного обучения, позволя-

ющая прогнозировать объемы образования отходов с точностью до 92% и оптимизировать затраты на обраще-

ние с отходами производства [13]. 

Более комплексный и детальный обзор технологий и методов обращения с отходами производства и 

управления обращением с отходами производства в нефтегазовой отрасли и обоснование их выбора представ-

лен в таблице 7.  
 

Таблица 7 – Обоснование выбора рекомендуемых технологий в сфере обращения с отходами  

производства нефтегазовой отрасли и управления им 

Категория Технология Описание Эффективность 

Пример 

внедрения  

за рубежом 

Фактор выбора 

для внедрения 

в России 

1 2 3 4 5 6 

1.Минимизация  

производства отходов 

Биодеградируемые 

буровые растворы 

Растворы на раститель-

ной основе, разлагаю-

щиеся в окружающей 

среде. 

Сокращение 

токсичных отхо-

дов на 80%. 

Halliburton (США), 

Schlumberger (Фран-

ция) 

Снижение экологического 

ущерба в Арктике 

Сверхкритическая 

CO-экстракция 

Очистка оборудования 

без воды и химикатов. 

Сокращение 

жидких отходов 

на 70%. 

Imperial Oil (Канада) 
Решение для регионов с 

дефицитом воды 

CCUS (Улавливание 

CO) 

Захват и закачка CO в 

пласты. 

Сокращение 

выбросов на 50–

90%. 

ExxonMobil (США) 
Соответствие ESG-

стандартам для экспорта 

Системы замкнутого 

цикла воды 

Повторное использова-

ние воды и растворов. 

Сокращение 

водопотребления 

на 70–90%. 

BP (Великобритания), 

Schlumberger (США) 

Актуально для Сибири и 

Дальнего Востока 

ГРП с возвратом 

жидкости 

Повторное использова-

ние жидкости для гид-

роразрыва. 

Возврат до 50% 

жидкости. 
Chevron (США) 

Снижение затрат в усло-

виях Арктики 

2. Разделение и  

фильтрация 

Электрофлотационная 

сепарация 

Очистка воды электри-

ческим полом. 

Эффективность 

до 5 ppm. 

Equinor (Норвегия), 

Suncor Energy 

(Канада) 

Для удалённых месторож-

дений 

Гидроциклонные 

установки 

Сепарация твёрдых и 

жидких фракций. 

Снижение объё-

ма шлама на 40–

50%. 

Petrobras (Бразилия), 

Aker Solutions (Нор-

вегия) 

Сокращение затрат на 

транспортировку 

Центрифуги для 

разделения шлама 

Механическое отделе-

ние нефти от твёрдых 

отходов. 

Снижение затрат 

на утилизацию 

на 30%. 

«Газпром нефть» 

(Россия) 

Уже внедрено, требует 

масштабирования 

Мембранные техно-

логии очистки 

Фильтрация нефтепро-

дуктов и солей. 

Эффективность 

до 99%. 
Dow Chemical (США) 

Для НПЗ с высокими 

требованиями 

3. Обработка  

(обезвреживание) 

Холодная плазма 

Дезинфекция отходов 

низкотемпературной 

плазмой 

Уничтожение 

99% патогенов 

PlasmaLeap (Австра-

лия), TerraNova (Ка-

нада). 

Для медицинских отходов 

на месторождениях 

Наночастицы для 

очистки вод 

Магнитные наночасти-

цы связывают нефте-

продукты 

Очистка за 1–2 ч 

Saratech (Саудовская 

Аравия), Nano Clean-

Tech (США). 

Быстрое устранение 

разливов 

Термическая десорб-

ция 

Нагрев нефтешламов 

для отделения нефти 

Удаление 99% 

углеводородов 
«Роснефть» (Россия) 

Ликвидация исторических 

загрязнений 

Биоремедиация 
Использование бактерий 

для разложения нефти 

Снижение ток-

сичности на 80–

95% 

«Лукойл» (Россия) 
Дешевле химических 

методов 

Плазменная газифи-

кация 

Уничтожение токсичных 

отходов с генерацией 

энергии 

Утилизация 99% 

отходов 
Westinghouse (США) 

Для удалённых регионов 

без инфраструктуры 

4.Переработка 

Гидротермальное 

сжижение (HTL) 

Переработка органиче-

ских отходов в бионефть 

Выход бионефти 

— 60–70% 

Licella (Австралия), 

Steeper Energy 

(Дания) 

Утилизация бурового 

шлама 

Ферментация метана 

в белок 

Конверсия ПНГ в кор-

мовую биомассу 

Снижение сжи-

гания ПНГ на 

70% 

Calysta (США), Unibio 

(Дания). 

Добавленная стоимость 

для сельского хозяйства 

Производство PHA из 

ПНГ 

Бактерии превращают 

метан в биоразлагаемый 

пластик 

Сокращение 

выбросов метана 

на 90% 

Mango Materials 

(США), Newlight 

(США) 

Экологичная упаковка и 

мед. изделия 

Пиролиз пластиковых 

отходов 

Переработка пластика в 

синтетическое топливо 

Выход топлива 

— до 80% 

«Экотехнопарк» 

(Россия) 

Утилизация труб и упа-

ковки 
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Продолжение таблицы 
1 2 3 4 5 6 

5.Утилизация/ 

размещение 

Карбонизация CO в 

стройматериалы 

Связывание CO с отхо-

дами для производства 

бетона 

Утилизация 1 

тонны CO на 1 м³ 

бетона 

CarbonCure (Канада), 

HeidelbergCement. 

Снижение углеродного 

следа 

Подземные хранили-

ща с блокчейн-

мониторингом 

Прозрачный учёт утили-

зации через блокчейн 

Снижение оши-

бок в отчётности 

на 90% 

Circulor (Великобри-

тания) 

Соответствие требовани-

ям ЕС 

Использование 

нефтешламов в 

стройматериалах 

Добавление обезвре-

женных шламов в ас-

фальт 

Сокращение 

захоронений на 

50–70% 

«Татнефть» (Россия) 
Экономия на транспорти-

ровке 

Захоронение в глубо-

кие пласты 

Инъекция отходов в 

геологические форма-

ции 

Соответствие 

стандартам 

МАГАТЭ 

«Газпром» (Россия) 
Для токсичных отходов 

Арктики 

6.Цифровые  

технологии 

Цифровые двойники 
ИИ-модели для оптими-

зации процессов 

Сокращение 

выбросов на 15–

20% 

Shell (Нидерланды) 
Точное прогнозирование 

для Арктики 

Блокчейн для отсле-

живания 

Прозрачный учёт цепо-

чек поставок 

Снижение оши-

бок на 90% 

Circulor (Великобри-

тания) 

ESG-отчётность для 

экспорта 

IoT-мониторинг 

хранилищ отходов и 

контроля добычи 

Датчики отслеживают 

уровень, температуру, 

давление и утечки в 

хранилищах отходов, а 

также оптимизируют 

процессы добычи 

Снижение аварий 

на 30%, экономия 

на обслуживании 

до 25% 

ExxonMobil (США), 

Equinor (Норвегия) 

Контроль за опасными 

отходами в удалённых 

регионах (Ямал, Восточ-

ная Сибирь) и предотвра-

щение экологических 

инцидентов 

Источник: составлено автором 
 

Инновационная интегрированная интеллектуальная система управления не включена в таблицу, т.к. дан-

ный инструмент будет рассмотрен детально далее. 

Отбор конкретного набора технологий из представленного перечня для внедрения и их интеграция на 

каждом конкретном проекте должен осуществляться в соответствии с базовым алгоритмом, который возможно 

сформировать, отталкиваясь от опыта Shell, Equinor, Chevron и других американских и европейских нефтегазо-

вых компаний и международных стандартов (напр., ISO 14001) – таблица 8. 
 

Таблица 8 – Алгоритм интеграции инновационных технологий в управление отходами  

нефтегазовых компаний 
Этап Ключевые задачи/Действия Инструменты/Критерии 

1. Диагностика 

- Идентификация источников, объемов и методов утилизации 

отходов 

- Оценка углеродного следа 

- Выявление "узких мест" 

- Аудит отходов (буровые шламы, попутный газ, 

нефтешламы) 

- Waste Mapping 

- LCA (Life Cycle Assessment) (SimaPro, GaBi) 

2. Выбор технологий - Отбор решений по установленным критериям 

Критерии: 

- Соответствие законодательству 

- ROI > 15% за 5 лет 

- Снижение углеродного следа на 20–50% 

Методы: DEA, ELECTRE, PROMETHEE, TOPSIS 

3. Пилотное внедрение 

1. Партнерство с вендорами: Тестирование на маломасштаб-

ных объектах 

2. Создание тестовой зоны: На ключевом объекте (месторож-

дение, платформа) 

3. Сбор данных: Оценка эффективности 

- Замеры эффективности утилизации 

- Анализ динамики выбросов CO₂-экв. 

- Контроль затрат 

4. Масштабирование 
- Внедрение технологий на основных мощностях 

- Адаптация процессов и обучение 

- Цифровая трансформация 

- Модернизация инфраструктуры 

- Обучение персонала 

- Включение KPI по отходам в мотивацию 

- Интеграция рециклинга в цепочку поставок 

5. Мониторинг - Отслеживание результатов и отчетность 

- ESG-отчетность по стандартам 

- Внешний аудит (верификация) 

- Участие в инициативах (OGCI) 

Источник: составлено автором 
 

Ключевыми общими критериями отбора технологий обращения с отходами производства и управления 

обращением с ними для внедрения на российских ВИНК на современном этапе при этом возможно считать: 

• адаптация к экстремальным климатическим условиям;  

• санкционная устойчивость (локализация >70%); 

• ROI >15% за 5 лет. 

Внедрение инновационных технологий обращения с отходами производства и управления системой об-

ращения с отходами производства в российских ВИНК в условиях санкций требует использования таких базо-

вых механизмов, как межотраслевые соглашения, совместные R&D-проекты (с участием НИИ и других отрас-

левых компаний), международное экономическое сотрудничество (в первую очередь технологическое, торговое, 

инвестиционное с Китаем и странами ЕАЭС), ГЧП и господдержка. Обязательными условиями также являются 

строго поэтапная интеграция через пилотные проекты, использование моделей поэтапного финансирования 

проектов и внедрение практики «зеленого» финансирования в области. 

Интеллектуальная экосистема управления отходами ВИНК 

В целях подлинного повышения экономической и экологической эффективности процессов ключевым 

направлением модернизации системы управления отходами производства на российских ВИНК должны стать 

разработка и внедрение интеллектуальной самообучающейся цифровой платформы, интегрирующей в себе AI-
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алгоритмы для прогнозирования образования отходов и оптимизации процессов их транспортировки, перера-

ботки и сбыта (в случае получения вторичных продуктов) в режиме реального времени сквозным путем в цепи, 

IoT-сеть датчиков, отслеживающих параметры отходов (токсичность, объём, местоположение) и передающих их 

в систему в режиме реального времени, блокчейн, отвечающий за фиксацию всех операций с отходами и авто-

матизацию контрактов на переработку/захоронение/сбыт (смарт-контракты), RPA и робототехнику (роботизиро-

ванные комплексы в автономном и гибридном режимах), внедренные в процессы сбора, сортировки и транспор-

тировки отходов, а также цифровые двойники, позволяющие моделировать сценарии образования и утилизации, 

облачные технологии и, при необходимости, децентрализованные авторизированные перерабатывающие мощ-

ности у месторождений. Возможный путь интеграции такого рода системы в цепочку создания стоимости в 

нефтегазовой отрасли представлен в таблице 9. 
 

Таблица 9 – Путь интеграции интеллектуальной экосистемы  управления отходами производства  

в цепочку создания стоимости в нефтегазовой отрасли 
Этап цепочки Роль SWE 

Геологоразведка 
AI прогнозирует объёмы образуемых отходов, обеспечивая при этом минимизацию их производства посредством оптимизации 

процесса на основе данных моделирования в рамках цифровых двойников, а затем оптимизирует процесс их сбора  

Добыча нефти 

AI прогнозирует объёмы образуемых отходов, обеспечивая при этом минимизацию их производства посредством оптимизации 

процесса на основе данных моделирования в рамках цифровых двойников, а затем оптимизирует процесс их сбора. Роботизиро-

ванные комплексы собирают и сортируют отходы при помощи IoT-датчиков, которые также осуществляют передачу ключевой 

информации во внутрикорпоративную управляющую и внешнюю мониторинговую системы в режиме реального времени.  

Транспортировка нефти 

AI строит и оптимизирует маршруты, роботизированные комплексы и IoT датчики автоматизируют транспортно-логистический 

процесс и помогают осуществлять контроль за состоянием отходов, блокчейн отслеживает/фиксирует перемещение отходов и 

заключает смарт-контракты, что отражается во внутрикорпоративной управляющей и внешней мониторинговой системе в режи-

ме реального времени. 

Переработка нефти 

AI прогнозирует спрос на вторичные продукты, цифровые двойники моделируют процессы, а AI  оптимизируют их. 

Роботизированные комплексы осуществляют сортировку и разделение отходов (при необходимости) и вторичной продукции (в 

случае образования). 

Децентрализованные перерабатывающие мощности осуществляют переработку.  

Блокчейн фиксирует производство вторичной продукции и отходов (а затем и их перемещение) и заключает самрт-контракты, 

что отражается во внутрикорпоративной управляющей и внешней мониторинговой системе в режиме реального времени.  

AI строит и оптимизирует маршруты, роботизированные комплексы и IoT датчики автоматизируют транспортно-логистический 

процесс и помогают осуществлять контроль за состоянием вторичной продукции и отходов.  

Утилизация отходов 
Блокчейн фиксирует захоронение, заключает смарт-контракты, штрафуют за нарушения, что отражается во внутрикорпоратив-

ной управляющей и внешней мониторинговой системе в режиме реального времени.  

Источник: составлено автором 
 

Такого рода комплексное решение до сих пор не представлено на отечественном и зарубежном рынке. 

Отдельные зарубежные решения, в частности представленные в таблице 2, частично выполняют описанный 

функционал, однако низко эффективны в российских погодно-климатических и геологических условиях и не 

применимы в условиях санкций. Ключевые различия между предлагаемым решением и существующими анало-

гами отражены в таблице 10.  
 

Таблица 10 – Сравнение интеллектуальной экосистемы  управления отходами производства нефтегазовой 

компании с аналогами 
Критерий SWE Аналоги (Shell, BP, Waste Robotics) 

Технологический стек AI + IoT + блокчейн + роботы + цифровые двойники + микрозаводы Частичная интеграция (только 2-3 технологии). 

Децентрализация Переработка отходов на месте (микрозаводы) Централизованные решения 

Локализация 
Отечественное и из дружественных стран (напр., Китай) ПО, роботы, 

датчики 
Зависимость от западных технологий. 

Санкционная устойчивость Импортозамещение + партнёрство с Китаем Уязвимость к санкциям 

Климатическая адаптация 
Работа в экстремальных погодных условиях, в условиях вечной мерз-

лоты, на арктическим шельфе и т.д. (арктические датчики, роботы) 
Не адаптированы к экстремальным условиям. 

Источник: составлено автором 
 

Согласно предварительным авторским расчетам, разработка и внедрение предлагаемой комплексной ин-

тегрированной системы потребует до 18-22 млн долл. США капитальных затрат. Прямой экономический эффект 

от внедрения предлагаемой системы в деятельности российской ВИНК отражен в ROI, который по предвари-

тельным оценкам составит до 25-40% за счет автоматизации и интеллектуализации (а значит, оптимизации) 

процессов, обеспечения получения прибыли от продажи вторичных продуктов, сокращения экологических из-

держек, а экологический эффект в первую очередь в сокращении углеродного следа на 30% и более. Возможная 

система KPI для проекта представлена в таблице 11. 
 

Таблица 11 – Возможная система KPI для проекта внедрения системы 
Категория KPI Цель к 2030 

Операционная Скорость обработки отходов, т/ч ≥20 

Экономическая ROI системы ≥25% годовых 

Экологическая Снижение углеродного следа, т CO-эквивалента/год -30% 

Инновационная Число внедрённых патентов ≥15/год 

Социальная Удовлетворённость местных сообществ (шк 1-10) ≥8 

Источник: составлено автором 
 

Формирование интегрированной системы управления отходами производства нефтегазовой отрас-

ли в России: роль государства и НГК. Оптимальным можно считать следующее распределение расходов и 

рисков государства и корпораций при реализации проекта – таблица 11.  
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Таблица 11 – Распределение расходов, рисков и выгод между государством и НГК в процессе формирования 

интегрированной системы управления отходами производства нефтегазовой отрасли 
Сторона Обязанности Доля расходов Доля рисков Доля выгод (условно) 

Государство 

Финансирование НИОКР (50%) 

Регуляторная среда и поддержка 

Инфраструктурное развитие 

40% 30% 
20% 

(налоги, имидж) 

Корпорации 

Разработка и внедрение технологий 

Обучение персонала 

Операционные затраты 

60% 70% 
80% 

(прибыль, ESG-рейтинг) 

Источник: составлено автором 
 

Конкретные проекты должны финансироваться за счет внутренних ресурсов российских НГК и их парт-

неров, в т.ч. зарубежных, частных инвесторов (зеленые облигации), государственных субсидий (льготы по нало-

гу на прибыль, частичная компенсация затрат – особенно на CCUS), международных институтов. Оптимальным 

при этом является использование механизма поэтапного финансирования и реализации с разными процентным 

соотношением долей различных источников финансирования на различных этапах в рамках общей динамики – 

от превалирования государственных инвестиций, дополняемых корпоративными инвестициями и  венчурным 

капиталом, на начальном этапе (создание среды, НИОКР, пилотные проекты) через доминирование зеленых 

облигаций при условном равенстве зарубежных кредитов и реинвестированной прибыли отечественных НГК на 

втором этапе (внедрение и масштабирование) к превалированию экспортной выручки, дополняемой инвестици-

ями зарубежных партнеров и ESG-фондов, на третьем этапе (экспорт решений).  

Оценка эффективности внедрения предложенных направлений 

Возможно определить следующий комплексный минимальный потенциальный экономический, социаль-

ный и экологический эффект от реализации проекта комплексной трансформации системы управления отхода-

ми производства нефтегазовых компаний – таблица 13.  
 

Таблица 13 – Приблизительные оценки минимального экономического, социального и экологического 

эффектов от реализации проекта 
Критерий Корпоративный уровень Региональный уровень Государственный уровень Международный уровень 

Экономиче-

ский 

ROI: от 5 до 15% 

Затраты: -15–25%, 

Доп. доход от реализации продуктов: 

+1.2 млрд руб./год, +150–250 долл. 

США/тонна 

Стоимость заёмного капитала: -30–75% 

Налоговые поступления: 

+10–12% 

Повышение устойчивости и 

автономности нефтегазового 

сектора 

Импорт: -500 млн 

долл.США/год 

Рынок CCUS: от +200 млн 

долл.США/год 

Рынок биопластиков: от +15% 

к 2030 г. 

Социальный 

Количество высококвалифицированных 

сотрудников с современными компетен-

циями: от +1200 чел/г. 

Аварийность: -12–25% 

Рабочие места: от +1500 

раб. мест/хаб 
 

Социальные объекты: 

+1–2 шт./год на регион 

Количество новых квалифи-

цированных специалистов: от 

+2000 чел/г. 
 

Безработица: 

-0.4%/г. 

- 

Экологический 
Выбросы CO: от -1.2–3 млн тонн/г. 
 

Шламы: переработка 80–85% 

Количество свалок: -80–

90% 
 

Восстановленные земли: 

от +150–600 га/год 

Углеродоемкость ВВП: -25–

30%, 
 

Захоронение отходов: от -15% 

Глобальные выбросы: от -0.3–

0.5 млн тонн/г. (от -0.03–0.08% 

от текущих выбросов, от -2% 

от требуемого сокращения к 

2030 г., -0.01°C к 2030 г.) 

Источник: составлено автором 
 

Основными рисками и ограничениями на пути реализации проекта при этом являются: 

• Технологические – зависимость от импорта оборудования (возможно преодолеть за счет локализации 

производства технологий с участием «Ростеха» и иных высокотехнологичных российских компаний, проведе-

ния совместных НИОКР с НИИ, закупки оборудования у дружественных стран и т.д.). 

• Финансовые – высокие капитальные затраты при наличии финансовых ограничений и высоких эконо-

мических и политических рисков (возможно преодолеть за счет использования green bonds, ГЧП, льготного кре-

дитования, поэтапного финансирования). 

• Регуляторные – отсутствие стандартов для вторичных продуктов (возможно преодолеть за счет сов-

местного лоббирования ГОСТ). 

В качестве ключевых условий успеха реализации проекта выступают государственная поддержка, а 

именно налоговые льготы, льготное кредитование, актуализация ФЗ-89, систематизация и доработка норматив-

но-правовой базы, развитие системы ГЧП и т.д.; развитие инфраструктуры, а именно строительство перераба-

тывающих хабов; международное сотрудничество, а именно развитие отношений с Китаем, Индией, странами 

ЕАЭС, а также Ближнего Востока. 

Заключение 

Таким образом, в рамках проведенного исследования: 

1. Разработана интегрированная система управления отходами НГК, сочетающая корпоративные (ESG-

стратегии, цифровизация), государственные (нормативное регулирование, налоговые стимулы) и экосистемные 

(циркулярные кластеры) механизмы. Ее внедрение позволит РФ достичь целевых показателей по утилизации 

отходов I–II классов опасности (95% к 2030 г.) и сокращению выбросов (–30% к 1990 г.). 

2. Предложена оптимальная модель корпоративного управления отходами производства ВИНК; 

3. Доказана эффективность инновационных технологий, адаптированных к санкционным условиям: би-

одеградируемые растворы, плазменная газификация, производство биополимеров из ПНГ и другие. 



 672   Всероссийский журнал 
 

4. Разработана авторская модель интеллектуальной экосистемы управления отходами производства 

ВИНК – прорывное решение, обеспечивающее сквозной контроль цепочки создания стоимости в отрасли. Ее 

внедрение способно принести экономию до 20% затрат на логистику и снизить углеродный след на 30%. 

Наиболее перспективными направлениями дальнейших исследований является детализация проекта ин-

теллектуальной экосистемы управления отходами производства ВИНК и его IT и инженерное проектирование, а 

также углубленное изучение путей объединения российских ВИНК в кластеры и их интеграции в международ-

ное экономическое пространство. Одной из ключевых задач, решаемых в последующих исследованиях, также 

должна стать апробация комплекса предложений на нескольких отечественных нефтедобывающих объектах, в 

первую очередь на Сахалине и в АЗРФ.  
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УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ИНТЕГРАЦИИ СТРОИТЕЛЬНОГО КОМПЛЕКСА  
НОВЫХ ТЕРРИТОРИЙ В ЭКОНОМИКУ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

RISK MANAGEMENT OF THE INTEGRATION OF THE CONSTRUCTION COMPLEX  
OF NEW TERRITORIES INTO THE ECONOMY OF THE RUSSIAN FEDERATION 

 

Аннотация. Статья посвящена решению актуальной научно-практической задачи по разработке методических положений управ-

ления рисками интеграции строительного комплекса новых территорий в экономику Российской Федерации. Автор акцентирует внимание 

на том, что традиционные подходы к риск-менеджменту в данных условиях демонстрируют низку эффективность, поэтому требуется со-
здание адаптированного методического инструментария. Целью исследования является формирование комплексного методического подхода, 

включающего классификацию ключевых рисков, последовательность этапов управления, специализированные методы реагирования, а также 
систему индикаторов для мониторинга и контроля. Результаты исследования. Проведенное исследование представляет собой теоретическую 

и практическую основу для повышения устойчивости и эффективности государственных программ восстановления и интеграции новых 

территорий, минимизации негативных последствий и повышения результативности управленческих решений в сфере строительства. 
Abstract. The article is devoted to solving an urgent scientific and practical task of developing methodological provisions for managing the 

risks of integrating the construction complex of new territories into the economy of the Russian Federation. The author emphasizes that traditional 

approaches to risk management are ineffective in these conditions, and therefore an adapted methodological toolkit is required. The purpose of the 
study is to develop a comprehensive methodological approach that includes a classification of key risks, a sequence of management stages, special-

ized response methods, and a system of indicators for monitoring and control. The results of the study. The conducted research provides a theoretical 

and practical basis for improving the sustainability and effectiveness of government programs for the restoration and integration of new territories, 
minimizing negative consequences, and increasing the effectiveness of management decisions in the construction sector. 

Ключевые слова: строительный комплекс, риски, новые территории, интеграция, экспертная оценка, мониторинг. 

Keywords: construction complex, risks, new territories, integration, expert assessment, monitoring. 
 

Введение 

Актуальность эффективного управления рисками многократно возрастает в условиях решения сложных, 

многофакторных задач, характеризующихся значительной неопределенностью и высоким потенциалом нега-

тивных последствий [1]. К числу таких задач безусловно относится интеграция строительного комплекса новых 

территорий в существующую экономику РФ, которая невозможна без глубокого понимания, системной иден-

https://ecology.gov.ru/
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тификации и управления присущим ей специфическими рисками. Специфика новых территорий, обусловленная 

последствиями ведения боевых действий, институциональным разрывом и социально-экономической транс-

формацией, формирует уникальную риск-среду, требующую разработки специализированного методического 

аппарата. Традиционные системы риск-менеджмента, опирающиеся на исторические статистические данные и 

стабильные институциональные условия в данном случае, демонстрирует низкую эффективность, что обуслав-

ливает необходимость разработки адаптированных подходов, базирующихся на экспертных оценках, принци-

пах гибкости и непрерывного мониторинга в режиме, приближенном к реальному времени [2]. Данная статья 

направлена на восполнение этого методического пробела путем разработки научно обоснованных положений 

по управлению рисками интеграции строительного комплекса новых территорий. 

Основная часть 

Теоретической основой управления рисками как области научного знания служит фундаментальный 

принцип, согласно которому эффективное воздействие на риск невозможно без его предварительной индетифи-

кации и систематизации [3, 4]. Данный принцип согласуется с классическими представлениями о природе рис-

ка, такими как различие между риском и неопределенностью, введенное Ф. Наймом [5]. Классификация высту-

пает ключевым инструментов структурирования неопределенностей, позволяя выделить группы рисков по вы-

бранным критериям для последующей разработки методов оценки и управления [6]. В качестве основы для 

формирования принципов процесса были использованы положения международного стандарта ISO 31000 и его 

российского аналога ГОСТ Р ИСО 31000-2019, включающие интегрированность, структурированность и ком-

плексность, адаптивность, вовлеченность ключевых участников, динамичность, базирование на наилучшей до-

ступной информации [7, 8]. 

Управление рисками строительного комплекса новых территорий имеет характерные особенности функ-

ционирования по сравнению с деятельностью других регионов РФ. На основании анализа этих особенностей 

была разработана следующая систематизация рисков, представленная в таблице 1.  
 

Таблица 1 – Классификация ключевых рисков интеграции строительного комплекса новых территорий  
Категория риска Ключевые риски 

Инфраструктурные 

Дефицит или полное отсутствие необходимой инженерной, транспортной, энергетической и социальной инфраструк-

туры; Системные логистические разрывы вследствие разрушения ключевых транспортных артерий и отсутствия 

альтернативных маршрутов снабжения; Повышенная угроза жизни и здоровья работников и управленческого состава 

при выполнении строительно-монтажных работ (минно-взрывная опасность, диверсии) 

Институционально-правовые 

Противоречие норм прежнего законодательства и законодательства РФ; Правовой статус объектов недвижимости, 

механизмы и процедуры землевладения находится в стадии формирования; Неотлаженность системы выдачи разре-

шительной документации;  

Экономико-финансовые 

Сложность прогнозирования спроса на объекты недвижимости и коммерческие площади; Высокая стоимость строи-

тельных материалов и логистических услуг, зависимость от импорта; Сложность привлечения частных инвестиций в 

связи с боевыми действиями; 

Социально-демографические 

Острый дефицит квалифицированных строительных кадров вследствие масштабной эмиграции; Отсутствие профес-

сиональных компетенций у специалистов в области строительств, соответствующих стандартам РФ; Высокая соци-

альная напряжённость населения в связи военными действиями 

Управленческие 
Сложность координации разнородных субъектов; Отсутствие специфических управленческих компетенций в рамках 

интеграционных процессов; Срывы сроков выполнения работ из-за бюрократических барьеров 
 

Предложенная классификация является фундаментальным результатом этапа идентификации и создает 

основу для определения логически взаимосвязанной последовательности этапов процесса управления рисками, 

которая представлена на рисунке 1.  
 

 
 

Рисунок 1 – Этапы управления рисками интеграции строительного комплекса новых территорий  
(Составлено автором) 

 

Первым этапом является идентификация рисков, в рамках которого определяются границы процесса, 

стратегические цели интеграции и ключевые участники. В условиях дефицита данных источниками информа-

ции выступают оперативные сводки силовых ведомств, карты заминированных территорий и отчеты местных 

администрации. 

Вторым этапом выступает анализ рисков, который предполагает их ранжирование по степени значимо-

сти, оценку финансовых последствий и выявление каскадных эффектов. Для реализации данного этапа была 

разработана методика экспертной оценки с расчет интегрального показателя приоритета риска по формуле: 
 

𝑅𝑃𝑁 = 𝑆 × 𝑂 × 𝐷 

где S – вероятность возникновения, О – воздействие, D – уровень контроля.  
 

Как подчеркивает Д. Хиллсон качество оценки напрямую зависит от четкости критериев, предлагаемых экс-

пертам [9]. Для унификации оценок были предложены адаптированные шкалы, которые отображены в таблице 2. 

Для снижения субъективности экспертных оценок вводятся количественные критерии согласованности – коэф-

фициент конкордации Кендалла [10]. Полученный интегральный показатель позволяет объективно ранжиро-

вать угрозы по степени критичности. 
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Таблица 2 – Шкала вероятности наступления рисков интеграции строительного комплекса новых  

территорий для экспертной оценки  
Уровень вероятности Значение в баллах Критерии для новых территорий 

Крайне низка 1 Риск реализуется только в исключительных случаях 

Низкая 2 Маловероятен, но возможет при ухудшении оперативной обстановки 

Средняя 3 Вероятен при типичных условиях новых территорий 

Высокая 4 Очень вероятен, может возникнуть несколько раз 

Крайне высокая 5 Риск практически неизбежен, ожидается многократное возникновение 
 

Третий этап – реагирования на риск – предполагает разработку и реализацию конкретных мероприятий, 

таких как отказ от деятельности в зонах повышенной опасности, создание резервных логистических маршру-

тов, ускоренное обучение специалистов и формирование стратегических запасов материалов.  

Четвертной этап – мониторинг и контроль – включает постоянное отслеживание реализации планов, со-

стояние рисков и анализа эффективности всего процесса. Эффективность процесса на каждом этапе зависит от 

адекватности применяемых методов и инструментов, обоснованием которых представлены в таблице 3. 
 

Таблица 3 – Методы и инструменты управления рисками интеграции строительного комплекса  

новых территорий 
Этап Ключевые методы и инструменты Обоснование применения 

Идентификация Метод Делфи [12], мозговой штурм, SWOT-анализ Эффективность при дефиците данных, выявление скрытых угроз 

Анализ Экспертная оценка (RPN), анализ сценариев [13] Ранжирование рисков при отсутствии точных данных 

Реагирование Создание стратегических запасов, территориальные 

ограничения, гос. гарантии 

Оперативное снижение impact ключевых рисков 

Мониторинг Система KPI и индикаторов, анализ отклонений Обеспечение обратной связи и адаптивности системы 

 

Завершающим элементом методических положений является формирование системы индукторов для 

мониторинга и контроля рисков, обеспечивающей оперативную обратную связь в условиях высокой нестабиль-

ности, что отображено в таблице 4. Система индикаторов должна быть адаптивной, измеримой, прогнозируе-

мой и нацеленной на непрерывные улучшения. 
 

Таблица 4 – Индикаторы для мониторинга и контроля рисков интеграции строительного комплекса  

новых территорий 
Категория риска Ключевые индикаторы Цель мониторинга 

Инфраструктурные 

Количество восстановленных/ введённых объектов инфраструкту-

ры; Уровень обеспеченности стройплощадок материалами; Темпы 

роста цен на строительные материалы и доставку. 

Предотвращение простоев; Оперативное выявление 

логистических угроз 

Институционально –  

правовые 

Количество разрешенных правовых конфликтов; Сроки регистра-

ции прав на объекты недвижимости по упрощенным процедурам; 

Оценка урегулирования правовых конфликтов; 

мониторинг скорости легализации объектов в усло-

виях новых территорий; 

Экономико - финансовые 
Объем привлечённых частных инвестиций; Индекс цен на строи-

тельные материалы; Уровень использования резервных фондов 

Контроль инвестиционной активности; Управление 

ликвидностью проекта 

Социально –  

демографические 

Количество специалистов прошедших переподготовку по стандар-

там РФ; Коэффициент текучести кадров 

Оценка темпов ликвидации кадрового дефицита; 

выявление рисков срыва работ из-за оттока персонала 

Управленческие 

Количество согласованных решений в координационном центре; 

Количество инцидентов угрожающие жизни и здоровью; Площадь 

разминированной территории  

Анализ эффективности координации субъектов; 

контроль соблюдения безопасности; мониторинг 

снижения физических угроз 

 

Заключение 

Разработанные в статье методические положения представляют собой комплексный подход к управле-

нию рисками интеграции строительного комплекса новых территорий. В отличие от традиционных модель, 

предложенный подход адаптирован к условиям системной неопределенности, дефицита ретроспективных дан-

ных и наличия специфических угроз, характерных для новых территорий. Ключевыми результатами работы 

являются: систематизация рисков по пяти категориям, отражающим уникальность исследуемого контекста; 

модель процесса управления, центральным элементом которой является адаптированная методика экспертной 

оценки и ранжирования рисков на основе показателя; а также систематизированный инструментарий и система 

индикаторов для мониторинга. Практическая значимость полученных результатов заключается в том, что их 

применение позволит органам государственной власти и корпоративным управленцам минимизировать нега-

тивные последствия, повысить устойчивость и эффективность программ восстановления, а также создать пред-

посылки для успешной интеграции строительного комплекса новых территорий в единое экономическое и пра-

вовое поле РФ.  
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РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ СНИЖЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ РИСКОВ  
АРКТИЧЕСКИХ НЕФТЕГАЗОВЫХ ПРОЕКТОВ 

DEVELOPING A STRATEGY TO REDUCE THE TECHNOLOGICAL RISKS  
OF ARCTIC OIL AND GAS PROJECTS 

 

Аннотация. Данная работа посвящена проблеме управления технологическими рисками в арктических нефтегазовых проектах. 
Цель работы заключается в обосновании концепции совместного управления рисками как альтернативы традиционным механизмам рас-

пределения рисков между заказчиком и подрядчиком. Методологическая база исследования основана на анализе контрактных и институци-

ональных механизмов взаимодействия заказчика и технологического партнёра, а также на исследовании кейса проекта «Арктик СПГ-2». В 

работе выявлены ключевые группы рисков: зависимость от иностранных технологий, сложности локализации, различия стандартов и ин-

формационная непрозрачность цепочек поставок. Предложена многоуровневая стратегия снижения технологических рисков, включающая 

совместную сертификацию, поэтапную локализацию, долгосрочные сервисные соглашения с утверждением КПЭ и создание совместных 
НИОКР-центров, что может быть применено при разработке моделей управления крупными арктическими проектами. Сделан вывод о том, 

что совместное управление рисками повышает устойчивость проектов, снижает издержки и способствует технологическому суверенитету. 
Abstract. This work is devoted to the problem of technological risk management in Arctic oil and gas projects. The purpose of the work is to 

substantiate the concept of joint risk management as an alternative to traditional risk-sharing mechanisms between customer and contractor. The 

methodological basis of the research is based on the analysis of contractual and institutional mechanisms of interaction between customer and con-
tractor and on the case study of the Arctic LNG-2 project. Authors identify key risks: dependence on foreign technologies, localization difficulties, 

differences in standards, and discretion of supply chains. A multi-level strategy for reducing technological risks is proposed, including joint certifica-

tion, phased localization, long-term service agreements with KPI approval and the creation of R&D centers, which can be applied in the development 
of models for managing Arctic projects. It is concluded that joint risk management increases the sustainability of projects, reduces costs, and pro-

motes technological sovereignty. 

Ключевые слова: Технологическое партнерство, Арктик СПГ-2, снижение рисков, санкции, управление технологическими риска-
ми, контрактные механизмы. 

Keywords: Technological partnership, Arctic LNG-2, risk reduction, sanctions, technological risk management, contractual mechanisms. 

 

Введение 

Современные арктические нефтегазовые проекты представляют собой сложные системы, функциониру-

ющие на стыке технологических, институциональных и геополитических факторов. Ключевой вызов их реали-

зации заключается в высокой степени технологической неопределённости, вызванной суровыми климатиче-

скими условиями, ограниченной инфраструктурой и зависимостью от передовых инженерных решений. В этой 

связи особую значимость приобретает концепция совместного управления технологическими рисками, предпо-

лагающая не только идентификацию и минимизацию рисков, но и распределение ответственности между заказ-

чиком (нефтегазовой компанией) и технологическим партнёром (поставщиком оборудования, инженерным 

подрядчикам, судостроительной верфью). 

Результаты 

В отличие от традиционной модели, где технологические риски перекладываются на подрядчика через 

штрафные санкции и жёсткие контрактные условия, совместное управление рисками исходит из необходимости 

интеграции компетенций и ресурсов обеих сторон. Такой подход позволяет: 

‐ обеспечить адаптацию технологий к специфическим арктическим условиям эксплуатации (низкие 

температуры, ледовая нагрузка, удалённость от сервисной базы); 

‐ сформировать устойчивые цепочки поставок, минимизирующие зависимость от отдельных поставщиков; 

‐ повысить предсказуемость сроков и затрат, избегая эскалации конфликтов между сторонами. 

По своей сути данная концепция близка к идеям совместного управления проектами и «распределённого 

https://www.iso.org/ru/iso-31000-risk-management.html
https://www.iso.org/ru/iso-31000-risk-management.html
https://docs.cntd.ru/document/1200170125
mailto:alexfadeev79@gmail.com
mailto:sergeyafn0@gmail.com


 676   Всероссийский журнал 
 
риск-менеджмента» в мегапроектах, где риск рассматривается как общий ресурс, требующий координации и 

совместных решений. 

EPC-контракты (Engineering, Procurement, Construction – проектирование, поставка и строительство) яв-

ляются классической моделью, предполагающей передачу значительной части рисков подрядчику. Однако в 

арктических условиях EPC требует адаптации – включения механизмов совместного мониторинга рисков, гиб-

кой корректировки графиков, разделения ответственности за технологические сбои. 

Другим механизмом, который может как заменять, так и дополнять упомянутую конктрактную модель, 

являются совместные предприятия (СП). Создание СП между нефтегазовой компанией и технологическим 

партнёром позволяет перераспределить не только риски, но и результаты инновационной деятельности. В арк-

тических проектах такие альянсы способствуют локализации технологий и формированию компетенций в 

стране заказчика (пример – сотрудничество НОВАТЭКа с китайскими верфями и последующей передачей опы-

та российским судостроителям). 

Альтернативой таким вариантам является создание стратегических научно-исследовательских альянсов – 

менее формализованной, но долгосрочной формы партнёрства, в рамках которой стороны координируют 

НИОКР, обмен данными и совместное планирование технологической модернизации. В условиях санкционного 

давления именно альянсы становятся ключевым инструментом диверсификации технологических рисков [1, 2]. 

При этом, говоря о распределении рисков между заказчиком и подрядчиком применительно к арктиче-

ским проектам, следует в значительной степени принимать во внимание их специфику, так как такие проекты 

характеризуются сочетанием экстремальных природных факторов (ледовая обстановка, температурные колеба-

ния, штормовая активность) и инфраструктурных ограничений (ограниченное количество портов, ледокольного 

флота, аварийно-спасательных центров). При этом риск не может быть эффективно устранён одной стороной: 

‐ заказчик обладает финансовыми ресурсами и правом доступа к месторождениям, но не всегда – тех-

нологическими компетенциями; 

‐ технологический партнёр владеет инженерными решениями, но не может полностью контролировать 

операционную и инфраструктурную среду Арктики. 

Таким образом, одностороннее перекладывание рисков оказывается неэффективным, поскольку либо ведёт 

к завышению контрактной стоимости (в случае полного переноса рисков на подрядчика), либо к снижению моти-

вации партнёра (в случае избыточного давления со стороны заказчика). Совместное управление рисками позволя-

ет выстраивать сбалансированные модели сотрудничества, повышающие устойчивость всего проекта [3]. 

Рассмотрим, как распределение рисков в рамках проекта происходило при реализации одного из круп-

ных арктических проектов, Арктик СПГ-2, развитие которого в значительной степени было затруднено из-за 

существенных технологических рисков, появившихся из-за активного санкционного давления западных стран. 

Проект «Арктик СПГ-2», реализуемый ПАО «НОВАТЭК» на Гыданском полуострове, изначально пози-

ционировался как логическое продолжение успеха «Ямал СПГ», но с использованием более продвинутой тех-

нологической и логистической базы. На этапе реализации проекта в 2022–2023 гг. «Арктик СПГ-2» столкнулся 

с системным технологическим кризисом, вызванным уходом ключевых иностранных технологических подряд-

чиков и сервисных компаний. В частности, проект лишился доступа к специализированному оборудованию для 

модулей сжижения, системам криогенной компрессии и цифровым решениям по управлению производством, 

ранее поставляемым европейскими и американскими компаниями [4]. 

Причины возникновения рисков: 

1. Зависимость от иностранных технологий. Ключевые технологические компетенции находились у за-

рубежных компаний (TechnipFMC, Saipem, Baker Hughes), выполнявших функции EPC-подрядчиков и постав-

щиков оборудования. После введения санкций их участие оказалось прекращено, что выявило критическую 

зависимость проекта от иностранных решений. 

2. Неполнота механизмов распределения рисков. Контрактные конструкции EPC ограничивали ответ-

ственность технологических партнёров: в условиях санкционного давления они смогли выйти из проекта, ми-

нимизируя собственные убытки, тогда как основная нагрузка легла на заказчика (НОВАТЭК). Это продемон-

стрировало слабость «односторонней» модели риск-менеджмента. 

3. Сложности локализации. Хотя предполагалось, что часть компетенций будет перенесена на россий-

ские верфи («Звезда»), реальная глубина локализации оказалась недостаточной для быстрой замены иностран-

ных решений. Отсутствие совместных НИОКР и систематического трансфера технологий с партнёрами приве-

ло к задержкам в создании отечественных аналогов. 

4. Отсутствие формализованных механизмов «совместного управления рисками» между заказчиком и 

технологическим партнёром означало, что технологический риск воспринимался как внешняя угроза, а не как 

общая зона кооперации. Это препятствовало оперативному реагированию и перестройке цепочек поставок [5]. 

Всё это подтверждает вывод о том, что теоретико-методологический подход к управлению технологиче-

скими рисками арктических нефтегазовых проектов должен основываться на концепции совместного управле-

ния рисками, которая интегрирует контрактные и институциональные механизмы взаимодействия. Эта модель 

обеспечивает более высокую адаптивность проектов к вызовам Арктики и способствует формированию долго-

срочных устойчивых альянсов между бизнесом и технологическими компаниями. При этом, само взаимодей-

ствие нефтегазовой компании-заказчика и технологического поставщика в арктических проектах также имеет ряд 

специфических, взаимосвязанных рисков. Определим ключевые категории таких рисков. 
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В первую очередь, следует отметить риски зависимости от иностранной технологии (в связи с возможным 

вводом санкций, ограничений на сервис). Многие ключевые компоненты арктических проектов – специализиро-

ванные газовозы ледового класса, компрессорные агрегаты, газовые мембраны, системы судового энергообеспе-

чения и сертифицированные материалы – исторически поставлялись зарубежными производителями (корейские, 

европейские верфи по ремонту; европейские поставщики оборудования и классификационные общества). Это 

породило сильную технологическую зависимость, уязвимую к внешним политико-правовым шокам [6].  

В результате появившейся зависимости, имеют место существенные последствия при введении санкций. 

Внезапные санкционные ограничения приводят к нескольким одновременно действующим эффектам: срывы 

графиков поставок и строительства единиц флота/оборудования, потеря доступа к гарантийному и постгаран-

тийному обслуживанию, затруднения с получением страхового покрытия и перестрахования на международ-

ных рынках (увеличение премий, ужесточение условий). В ряде случаев ответом стала попытка обходных прак-

тик (переадресация рейсов, использование «теневого флота»), что создаёт дополнительные регуляторные и ре-

путационные риски [7, 8]. Для заказчика и технологического партнёра ключевая контрактная задача – сочетать 

гарантии доступности технологии (технические гарантийные обязательства; долгосрочные сервисные соглаше-

ния) с механизмами санкционной устойчивости. Поставщикам часто требуется защищать интеллектуальную 

собственность, одновременно передавая критические компетенции в локальные цепочки, что в существенной 

степени затрудняет оба процесса. 

Ещё одной важной группой являются риски при реализации локализации. На уровне взаимодействия за-

казчика и технологического партнёра локализация порождает следующие риски:  

‐ технологические разрывы при неполной передаче знаний, рост издержек и временных задержек при 

адаптации производства; 

‐ риск недостижения необходимого качества продукции и проблемы с соответствием международным 

стандартам; 

‐ необходимость инвестиций в НИОКР и человеческий капитал со стороны и заказчика, и поставщика. 

Переход на локализацию в условиях санкций может ускориться, но сопряжён с дополнительными операцион-

ными рисками и расходной нагрузкой.  

Дополнительной группой рисков выступает проблематика согласования стандартов. Международные ре-

гламенты (Полярный Кодекс ММО, МАРПОЛ) задают базовые требования для полярной навигации и экологи-

ческой безопасности, но национальные режимы (навигационные правила РФ, правила Росморречфлота и пр.) 

включают дополнительные обязательства и процедуры. Технологические решения, сертифицированные по 

международным стандартам, нередко требуют адаптации к национальным требованиям – это касается как су-

дов, так и берегового оборудования и систем управления. Для заказчика и поставщика это означает: 

‐ дополнительные инженерные работы и переоснащение продуктов под конъюнктуру национального 

регулятора; 

‐ риск задержки сертификации, если международный производитель не знаком с национальными про-

цессами; 

‐ возможные разногласия по объёму ответственности за несоответствие (кто оплачивает доработки, кто 

несёт ответственность за штрафы или запреты на эксплуатацию) [9].  

Не менее важными являются и информационные риски, подразумевающие нехватку прозрачности в це-

почке поставок и технических спецификациях. Такие риски возникают, когда стороны не имеют доступа к пол-

ному и своевременному набору данных о статусе поставок, составе компонентов, точных спецификациях, логи-

стических задержках и операционных ограничениях. В арктическом контексте такие риски усугубляются: гео-

графическая удалённость, сезонная «узость» окна строительства/ремонта, высокая стоимость логистики и, при 

условиях санкционного давления, непрозрачность третьих поставщиков из «танкерного/ремонтного» сектора 

[10]. Информационные дефициты ведут к задержкам, росту резервов, неэффективным решениям по субподря-

дам и перераспределению обязанностей. Отдельно, это повышает вероятность конфликтов из-за расхождений в 

ожиданиях сторон и неправильно выставленных гарантий (например, гарантийные сроки эксплуатации, допус-

ки на эксплуатационные режимы).  

Идентификация рисков показывает, что технические уязвимости (зависимость от иностранной техноло-

гии, сложности локализации) тесно переплетены с институциональными и информационными факторами (сер-

тификация, прозрачность цепочек). Следовательно, оптимальная стратегия взаимодействия заказчика и техно-

логического партнёра должна сочетать: 

‐ поэтапную передачу технологии и создание СП/альянсов для локализации; 

‐ контрактную архитектуру с совместной ответственностью за сертификацию и санкционно-устойчивые 

оговорки; 

‐ цифровые протоколы обмена информацией и KPI-ориентированные механизмы мониторинга; 

‐ страховые и гарантийные схемы, включающие государственные или совместные резервы на случай 

крупного шока.  

Ниже предлагается системная, многоуровневая стратегия снижения технологических рисков в арктиче-

ских нефтегазовых проектах, ориентированная на кооперацию проектной компании-заказчика и поставщи-

ка/интегратора технологии: 
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1. Создание совместного органа сертификации – корпоративно-регуляторную рабочую группу, в кото-

рую входят представители заказчика, технологического партнёра, независимые эксперты и (по согласованию) 

представители регулятора. Такой орган может отвечать за: 

‐ предварительную оценку пригодности базовых решений к арктическим условиям; 

‐ утверждение программ испытаний; 

‐ разработку адаптационных спецификаций.  

2. Включение в контракт обязательства о параллельной сертификации: когда изготовитель проходит 

международную сертификацию, он параллельно обеспечивает подготовку документации для национальных 

органов (с учётом международных и национальных правил). 

3. Установление процедурных ограничений на сроки выполнения сертификационных этапов и механизмы 

компенсаций (если задержки вызваны действиями или бездействиями поставщика) – например, штрафы за про-

срочки разработки документации, резервы для покрытия доработок документации/технологий/оборудования. 

4. Утверждение контрольных КПЭ (ключевых показателей эффективности). Такие меры могут включать:  

‐ срок исполнения ключевых этапов, согласованных контрактов; 

‐ успешность прохождения сертификации оборудования; 

‐ успешность прохождения контрольных испытаний; 

‐ выход оборудования/технологии на проектную мощность. 

При этом, возможно предусмотреть такую практику на двухсторонней основе, что предполагает введе-

ние не только системы штрафов при невыполнении или недостижении КПЭ, но и системы поощрений при пре-

вышении КПЭ (например, если подрядчик смог превысить утвержденные нормативы касательно проектной 

производительности оборудования). Такая мера будет стимулировать подрядчиков к обеспечению технологи-

ческой составляющей на максимально возможном высоком уровне. В такой вариации, система КПЭ представ-

ляет собой модель, которая заставляет подрядчиков быть максимально заинтересованными в выполнении со-

гласованных показателей. Это объясняется тем, что зачастую, при введении заказчиком лишь системы штрафов 

подрядчика, последние изначально закладывают в стоимость контракта риски недостижения определенных по-

казателей, чтобы компенсировать последующий штраф. Таким образом, подрядчик, который понимает, что 

сумма штрафа уже покрыта стоимостью контракта, не будет заинтересован в максимально четком и качествен-

ном выполнении его условий, например в соблюдении сроков или обеспечении проектной производительности 

оборудования. При введении предлагаемой системы поощрений, подрядчик получит дополнительную заинте-

ресованность в соблюдении и перевыполнении заложенных условий, поскольку в таком механизме будет зало-

жена его возможность извлечения дополнительной прибыли от реализации контракта. 

При этом также следует отметить, арктических проектах традиционная схема «всё – на подрядчика 

(EPC)» несовместима с экстремальной неопределённостью: подрядчик не способен страховать или контролиро-

вать системные риски (санкции, ледовая аномалия, нехватка портовых мощностей). Вместо этого эффективна 

гибридная модель распределения рисков, сочетающая EPC-элементы с механизмами разделения ответственно-

сти, стимулирования качества и санкционной устойчивости [11-13]. В связи с этим, также рекомендуется 

предусмотреть следующие положения в контракте заказчика и подрядчика: 

1. Поэтапная ответственность и оплата. Привязка траншей платежей к контролируемым вехам (этапам): 

проектирование-производство-заводские испытания-практические испытания-приемка и коммерческая эксплу-

атация. На каждом этапе стороны проводят совместный приёмочный протокол. 

2. Санкционные клаузулы. Чёткие положения о том, какие действия считаются форс-мажором в санкци-

онной среде, процедуры замещения поставщиков, опции поэтапной передачи технологий, если прямые постав-

ки приостановлены. Эти положения защищают обе стороны: поставщика – от односторонних обвинений в 

нарушениях, заказчика – от невыполнения поставок без компенсаций.  

3. Долгосрочные соглашения о сервисном обслуживании с КПЭ на производительность, характеристики и 

иные технические параметры. После ввода в эксплуатацию технология/оборудование поддерживается по согла-

шению, с учетом заложенных КПЭ, а также штрафами/бонусами, завязанными на превышение/недостижения 

КПЭ [10]. 

4. Страховочный резерв денежных средств. Для снижения стоимости страхования формируется совмест-

ный резерв (частично за счёт заказчика и подрядчика), либо используются государственные и банковские га-

рантийные инструменты для покрытия катастрофических рисков (например, механизм банковской гарантии в 

отношении выплачиваемых авансов).  

5. Заложение контрольных КПЭ. Позиции, включающие контрольные критичные сроки, технические ха-

рактеристики и иные показатели, превышение либо невыполнение которых позволит привести в действия ме-

ханизм поощрений и штрафов. 

Дополнительным направлением стратегии снижения технических рисков при реализации арктических 

проектов может стать закрепление и реализация совместных НИОКР. Такие меры уменьшают технологическую 

зависимость, ускоряют адаптацию решений и создают резервы компетенций для оперативной поддержки в арк-

тических условиях. Однако локализация возможна лишь при организованной технологии-трансфере и суще-

ственном участии заказчика в создании экосистемы (верфь, цепочки поставок, обучение). Непосредственные 

меры могут включать: 
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1. Создание совместных научно-технологических центров – юридических структур, финансируемых ча-

стично заказчиком и поставщиком (и при возможности — государственными грантами), цель которых: адапта-

ция и квалификация технологий (материалы, конструктивы, системная интеграция), подготовка прототипов и 

испытаний в контролируемых условиях. Такие центры обеспечивают сохранение критичных условий техноло-

гии в локальной среде при одновременной поддержке поставщика [14].  

2. Поэтапные программы передачи технологий – передача, где каждый этап сопровождается тестирова-

нием и обучением персонала; в контракте оговариваются критерии приемлемости. При этом, обучение персо-

нала возможно предусмотреть как до, так и после запуска производства. Зачастую, в рамках опытных испыта-

ний, удается обучить лишь небольшую часть высококвалифицированного персонала, в то время как основная 

часть сотрудников не получает соответствующего обучения от инженеров, проектировщиков и производителей, 

принимавших непосредственное участие в создании технологии или оборудования.  

3. Инжиниринговые кооперации и совместные предприятия с локальными подрядчиками. Создание СП 

для строительства и сервисного обслуживания (пример – программы вокруг верфи «Звезда» и производство 

Arc7 [15]). Это снижает логистические издержки ремонта и увеличивает гибкость при санкциях.  

Для эффективного контроля и управления предлагаемыми мерами в рамках проекта, необходимо преду-

смотреть определенный организационный механизм, который позволит внедрить и регулировать процесс сов-

местной реализации проекта. Среди таких мер возможно предусмотреть формирование совместного проектного 

офиса, который обладал бы функцией операционного центра взаимодействия заказчика и поставщика; управляя 

сроками, проведением испытаний, организацией и контролем совместных НИОКР, распределением штрафов и 

поощрений, а также содействует организации сертификации продукции в государственных институтах. 

Эффективная стратегия снижения технологических рисков в арктических проектах возможна только при 

глубокой интеграции проектной компании (заказчика) и технологического партнёра (подрядчика). Ключевые 

элементы – совместная сертификация, гибкая контрактная архитектура, поэтапная локализация с совместными 

научно-исследовательскими центрами – образуют взаимодополняющий набор мер. Их реализация требует не 

только юридически грамотного контрактного устройства, но и институциональной инжиниринговой работы: 

создание СП, совместного проектного офиса, испытательного центра, научно-исследовательского подразделе-

ния, внедрение отработанных процедур на случай санкционных или природных форс-мажоров. Такой подход 

минимизирует операционные издержки, повышает адаптивность проекта и перераспределяет технологический 

риск туда, где он может быть эффективно управляем: на совместную компетенцию и механизмы совместного 

финансирования и гарантирования [16]. 

Стратегия совместного управления рисками трактует технологический риск не как предмет трансфера на 

подрядчика, а как зону кооперации – набор обязанностей и полномочий, который разделён и институциализи-

рован между заказчиком и поставщиком технологии. В её основе лежат следующие принципы: 

‐ прозрачность (общая информационная платформа, единый реестр рисков, расширенные механизмы 

взаимодействия); 

‐ поэтапность в передаче технологии, обучении персонала, и т.д.; 

‐ двухуровневая гарантия (совместное хеджирование рисков и закладываемые резервы); 

‐ параллельная сертификация (совместные процедуры лабораторных и опытно-промышленных испытаний).  

Такая стратегия сочетает экономические стимулы (бонус/штрафы по КПЭ) и институциональные гаран-

тии (создание совместного проектного офиса, научно-исследовательских подразделений), что делает реализуе-

мой и эффективной даже в специфических полярных условиях [17].  

В отличие от существующих подходов, где распределение рисков рассматривается как статическая зада-

ча, предлагаемая стратегия делает акцент на динамическом управлении рисками: триггерные механизмы (пере-

ход к альтернативным поставщикам, изменение условий сотрудничества при санкциях), поэтапная локализация 

и институциональное закрепление совместных НИОКР. Такой переход от «перекладывания ответственности» к 

«кооперативному управлению» предлагает воспроизводимую процедуру трансформации традиционных EPC-

контрактных моделей в адаптивные партнёрские конструкции [18, 19], что может быть масштабировано для 

многих крупных арктических проектов, в рамках которых происходит активное взаимодействие с технологиче-

скими операторами.  

Заключение 

Арктические нефтегазовые проекты характеризуются высокой степенью технологической неопределён-

ности, которая не может быть эффективно устранена через традиционное перераспределение рисков в EPC-

модели. Совместное управление рисками является более адекватной концепцией, так как предполагает инте-

грацию компетенций и ресурсов сторон. Жёсткое переложение ответственности на подрядчика ведёт к росту 

издержек и снижению мотивации. Более результативной является гибридная архитектура контрактов, включа-

ющая: поэтапную ответственность, санкционные оговорки, долгосрочные сервисные соглашения с KPI и сти-

мулирующими механизмами (штрафы и бонусы). Анализ кейса Арктик СПГ-2 показал, что отсутствие меха-

низмов совместного управления рисками, зависимость от иностранных технологий и слабая локализация стали 

ключевыми факторами кризиса. Это подтвердило необходимость институциональной и контрактной адаптации 

традиционных EPC-моделей под условия Арктики и санкционного давления. 

Эффективное снижение технологической зависимости возможно только при формировании совместных 

предприятий и научно-исследовательских центров, обеспечивающих постепенный трансфер технологий, обу-
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чение персонала и создание национальных производственных компетенций. Ключевое значение имеет создание 

совместных проектных офисов и сертификационных органов, координирующих графики, испытания, сертифи-

кацию и управление рисками. Информационная прозрачность и цифровые платформы обмена данными явля-

ются критичными условиями устойчивости проектов. 

Для арктических партнёрств концепция совместного управления технологическими рисками позволяет 

выстроить устойчивую модель технологического взаимодействия: параллельная сертификация, совместные 

НИОКР и диверсификация поставок создают основу санкционной устойчивости и технологического суверени-

тета. Совместное управление рисками формирует динамическую систему кооперации заказчика и технологиче-

ского партнёра, что снижает стоимость неопределённости, повышает предсказуемость сроков и качества и 

обеспечивает долгосрочную устойчивость арктических нефтегазовых проектов. 
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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ К ОРГАНИЗАЦИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ГОСУДАРСТВА  
И ВЕРТИКАЛЬНО-ИНТЕГРИРОВАННЫХ НЕФТЕГАЗОВЫХ КОМПАНИЙ В РАМКАХ  

ЛОГИСТИЧЕСКИХ МАРШРУТОВ СЕВЕРНОГО МОРСКОГО ПУТИ  
STRATEGIC APPROACHES TO ORGANIZING INTERACTION BETWEEN THE STATE AND VERTICALLY  

INTEGRATED OIL AND GAS COMPANIES AS PART OF THE LOGISTIC ROUTES OF THE NORTH SEA TRADE 
 

Аннотация. Статья посвящена исследованию стратегических механизмов согласования интересов государства и вертикально инте-

грированных нефтегазовых компаний в процессе освоения и использования логистических маршрутов Северного морского пути. Целью 

работы является выявление оптимальной модели взаимодействия сторон в условиях высокой геополитической и природно-климатической 
неопределённости. Методологическую основу составили институциональный и сравнительно-аналитический подходы, включающие анализ 

нормативных документов, корпоративных стратегий и кейсов (в частности проекта «Ямал СПГ»). Результаты исследования показывают, 

что устойчивость функционирования СМП определяется сочетанием государственного контроля над инфраструктурой и безопасности с 
корпоративной организацией грузопотоков и инвестиционной активностью. Предлагаемая модель совместного управления предусматрива-

ет разграничение ролей государства и компаний, механизмы распределения рисков и институциональные гарантии предсказуемости логи-

стики. Практическая значимость заключается в возможности применения полученных выводов при разработке транспортной и энергетиче-
ской политики России, а также в формировании эффективных механизмов государственно-частного партнёрства в Арктике. 

Abstract. The article examines strategic mechanisms for aligning the interests of the state and vertically integrated oil and gas companies in 

the development and operation of the Northern Sea Route logistics system. The purpose of the study is to identify an optimal interaction model under 
conditions of geopolitical and environmental uncertainty. The methodological basis includes institutional and comparative-analytical approaches, 

involving the analysis of regulatory frameworks, corporate strategies, and case studies (notably the Yamal LNG project). The findings demonstrate 

that the sustainability of the Northern Sea Route depends on a balance between state responsibility for infrastructure and security and corporate man-
agement of cargo flows and investment initiatives. The proposed co-management model envisages a clear division of roles, risk-sharing mechanisms, 

and institutional guarantees ensuring predictable logistics. The practical relevance lies in applying these results to Russian transport and energy policy 

development, as well as to the design of effective public-private partnership instruments for Arctic projects. 
Ключевые слова: Северный морской путь, арктическая логистика, нефтегазовая отрасль, грузоперевозки, государственно-частное 

партнерство, распределение рисков. 

Keywords: Northern Sea Route, Arctic logistics, oil and gas industry, cargo transportation, public-private partnership, risk sharing. 
 

Введение 

Северный морской путь (СМП) в последние годы превратился в один из ключевых стратегических про-

ектов России, представляя собой не только национальную транспортную артерию, но и инструмент геополити-

ческого позиционирования страны в Арктике. Согласно «Энергетической стратегии России до 2050 года» и 

концепции формирования «Северного морского транспортного коридора», СМП рассматривается как важней-

ший элемент энергетической и транспортной политики государства, обеспечивающий диверсификацию марш-

рутов экспорта углеводородов, снижение зависимости от Суэцкого канала и укрепление роли России как аркти-

ческой державы [1]. 

Формирование грузовой базы Севморпути в значительной степени зависит от деятельности вертикально-

интегрированных нефтегазовых компаний (ВИНК), таких как Роснефть, Газпром и НОВАТЭК. Именно эти 

корпорации обеспечивают основной поток перевозимых через Арктику углеводородов: нефти, газа и сжижен-

ного природного газа (СПГ). Так, проекты «Ямал СПГ», «Арктик СПГ-2» и «Восток Ойл» (Роснефть) форми-

руют долгосрочную экспортную стратегию, связывая российскую Арктику с рынками Европы и Азиатско-

Тихоокеанского региона. Таким образом, грузовая база Северного морского пути носит преимущественно кор-

поративный характер, что делает участие ВИНК системообразующим фактором его развития [2, 3]. 

Однако возникает ключевая проблема стратегического управления: необходимость соотношения интере-

сов государства и корпораций при организации транспортных потоков по СМП. Для государства приоритетами 

выступают геополитическая безопасность, контроль над акваторией, развитие инфраструктуры и экологическая 

устойчивость, тогда как для корпораций важнейшими ориентирами остаются минимизация издержек, гибкость 

логистики, гарантированный доступ к рынкам и рост прибыли. Данное противоречие усиливается в условиях 

санкционного давления, ограничений на привлечение иностранных технологий и капитала, а также высокой 

стоимости арктической инфраструктуры [4]. 

В этих условиях поиск стратегических подходов к организации взаимодействия государства и ВИНК в 

рамках развития логистики СМП становится не только исследовательской, но и практической задачей. От того, 

насколько эффективно будут увязаны национальные интересы России и корпоративные стратегии ведущих 

нефтегазовых компаний, зависит устойчивость арктических проектов, способность Севморпути конкурировать 

с альтернативными маршрутами, а также социально-экономическое развитие арктических регионов. 

Результаты 

Российская государственная политика в Арктике сформулирована как многокомпонентная стратегия, ори-
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ентированная на обеспечение национальной безопасности, экономическое освоение северных ресурсов и укреп-

ление международного положения государства посредством контроля над Северным морским путём. В офици-

альных документах и стратегических планах (включая «Стратегию развития Арктической зоны РФ») приоритеты 

ранжированы так, чтобы сочетать военную, хозяйственную и институциональную составляющие развития регио-

на. Документ фиксирует задачу минимизации внешних угроз, создания транспортно-логистической инфраструк-

туры и поддержки хозяйственной деятельности в условиях роста интереса к Арктике [5, 6].  

Обеспечение безопасности и суверенитета в Арктике занимает центральное место в государственной по-

вестке. Контроль над судоходством и навигацией трактуется не только как экономическая задача, но и как эле-

мент оборонного и территориального контроля (защита критической инфраструктуры и «морских подходов»). 

На практике это проявляется в двух взаимосвязанных направлениях: укреплении национального нормативно-

правового режима навигации по СМП (включая законодательство, регулирующее проход иностранных военных 

судов и порядок использования акватории), и восстановлении и модернизации ледокольного флота как крити-

ческого государственного актива, обеспечивающего проходимость и автономную работоспособность маршрута 

в сложных ледовых условиях [7]. На законодательном уровне и в оперативной политике наблюдается тенден-

ция к усилению роли государства как «менеджера» судоходства и одновременно – к формированию дуальной 

(гражданско-военной) инфраструктуры спасательных и мониторинговых служб.  

Модернизация ледокольного флота и создание сервисной береговой инфраструктуры (порты, поисково-

спасательные базы, навигационные центры) рассматриваются как государственные инвестиционные приорите-

ты: мощный флот позволят снижать транзитные риски, обеспечивать безопасность поставок и сохранять рос-

сийский контроль над коммерческими потоками вдоль прибрежной полосы. Вместе с тем исследования отме-

чают, что военно-политический аспект усиливается в ответ на внешнеполитические вызовы и рост конкуренции 

в Арктике, что накладывает дополнительные требования к интеграции гражданских и оборонных ресурсов [8].  

Экономическая повестка российского государства в Арктике сосредоточена на создании условий для 

масштабного освоения углеводородных и минеральных ресурсов, развитии припортовой и транзитной инфра-

структуры и укреплении демографо-социальной устойчивости арктических регионов. В практическом плане это 

означает сочетание прямых инвестиций государства в крупные инфраструктурные элементы (например, порто-

вая инфраструктура и ледокольный флот), стимулирующих мер для привлечения частных инвестиций (налого-

вые преференции, особые правовые режимы и государственные программы), а также инструментов государ-

ственно-частного партнёрства (ГЧП) с участием вертикально-интегрированных нефтегазовых компаний, спо-

собных сформировать грузовую базу Севморпути. Анализ экономической политики показывает, что в условиях 

ограниченного объёма государственных средств именно крупные компании и их проекты (СПГ-терминалы, 

шельфовые разработки) становятся драйверами региональной инфраструктурной динамики, что ведёт к частич-

ной приватизации инвестиционной инициативы при сохранении стратегической координации государством [9]. 

Государственные стратегические приоритеты в отношении СМП формируют институциональную рамку, 

в которой безопасность/суверенитет, экономическая экспансия и внешнеполитическая устойчивость взаимосвя-

заны и взаимно усиливают друг друга. Практическая реализация этих приоритетов требует сбалансированного 

сочетания прямых государственных инвестиций (особенно в ледокольный флот и базовую береговую инфра-

структуру), механизмов государственно-частного взаимодействия и гибкой внешнеэкономической политики, 

учитывающей санкционные риски и необходимость диверсификации партнёрств [10]. От эффективности такого 

сочетания зависит способность России превратить Северный морской путь из регионального ресурса в устой-

чивый международный логистический коридор. 

В то же время, для вертикально-интегрированных нефтегазовых компаний ключевым прагматическим ин-

тересом при реализации арктических проектов является снижение суммарных логистических издержек и опера-

ционных рисков. Эта цель определяет выбор маршрутов, типологию флота (ледокольный эскорт, ледовый класс 

судов), режимы чартерных и долгосрочных договоров на перевозку, а также технологические решения по «опти-

мизации хода» (контролирование скоростного режима, выбор топлива, ледовая навигация). Эмпирические и мо-

делирующие исследования показывают, что потенциальная экономия по СМП сильно зависит от сезонности, ле-

довых условий и тарифов на ледокольное сопровождение; при прочих равных условиях компании ориентируются 

на сценарии, в которых суммарная стоимость (операционные затраты + риск-надбавки + экологические издержки) 

минимальна, а прогнозируемость логистики – максимальна. Следовательно, ВИНК стремятся к интеграции транс-

портной цепочки, применяют продвинутые методы оценки навигационных рисков (динамические байесовские 

сети, маршрутизация с учётом ледовой обстановки) и предпочитают схемы, уменьшающие частоту стресс-

переговоров по доставке грузов [11]. Эти выводы подтверждены рядом технико-экономических и риск-

аналитических исследований по перевозкам СПГ и нефтепродуктов через Северный морской путь.  

Доступ к специализированной береговой и морской инфраструктуре – второй по значимости интерес 

ВИНК. В условиях дефицита портовой сети, дефицита ледокольных и ледового класса танкерного/газового 

флота, а также высокой капиталоёмкости создания береговой инфраструктуры, корпорации преследуют две 

взаимосвязанные стратегии: обеспечение «гарантированного» доступа через коммерческие контракты и кон-

цессии, а также вертикальная интеграция или совместное владение активами (совместные предприятия по вла-

дению и эксплуатации ледоколов, терминалов и портовых мощностей). Практика «Ямал СПГ» и смежных про-

ектов показывает, что потребность в судах высокого ледового класса вынуждают компании либо заключать 

долгосрочные контракты с международными флотами, либо участвовать в создании национального флота и 
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береговой инфраструктуры в партнерстве с государством и госкомпаниями. В таких условиях возрастает роль 

полярной судоходной пригодности и наличие резервных мощностей береговых сервисов для снижения задер-

жек и обеспечения непрерывности поставок [12].  

Для крупных нефтегазовых компаний важна стабильность и предсказуемость тарифно-регуляторного 

режима: непредсказуемые изменения ставок за ледокольное сопровождение, портовые сборы либо внезапные 

изменения нормативных требований (экологические ограничения и т.д.) прямо увеличивают трансакционные 

издержки и вероятность перераспределения убытков по контрактам. В практическом плане это обуславливает 

корпоративную потребность в институциональных гарантиях – фиксированных механизмах тарифообразова-

ния, прозрачных процедурах согласования и возможности включения в контракты оговорок о пересмотре тари-

фов при реализации определенных сценариев (климатические шоки, санкционные ограничения, технологиче-

ские задержки). Следует подчеркнуть, что текущая система тарифов исторически носит регулятивно-

политический характер и нередко не соответствует экономическим ожиданиям международных операторов; 

именно поэтому ВИНК стремятся либо к коммерческим договорённостям, нивелирующим тарифную волатиль-

ность, либо к «политическим» решениям, обеспечивающим преференции и гарантию доступа [13].  

Стратегическая ориентация нефтегазовых компаний на рынки Азии (Китай, Япония, Южная Корея, Индия 

и пр.) детерминирует корпоративные логистические выборы: поиски наиболее конкурентоспособных коридоров 

для сбыта СПГ/углеводородов, формирование длительных контрактов с азиатскими покупателями и координация 

флота и портовой инфраструктуры под требования приемки и доставки на азиатские терминалы. Экономико-

географические исследования демонстрируют, что СМП предоставляет реальную экономию по расстоянию и 

времени для ряда маршрутов Европа-Азиатско-тихоокеанский регион, однако экономическая выгода во многом 

нивелируется сезонной доступностью, требованиями по ледовой безопасности и дополнительными тарифами; 

поэтому корпорации комбинируют использование СМП (когда это выгодно) с южными маршрутами, отрабаты-

вают «комбинированные» логистические схемы и стремятся заключать долгосрочные контрактные обязательства 

с азиатскими акторами, что повышает предсказуемость спроса и окупаемость транспортных инвестиций. Кроме 

того, наличие стратегических партнёрств (например, китайские кредитные и закупочные соглашения) снижает 

транзакционные риски и облегчает привлечение судов/терминалов для доставки на азиатские рынки.  

Комбинация перечисленных интересов формирует очевидную логическую цепочку: стремление к сни-

жению логистических затрат и судьбоносная зависимость от инфраструктуры порождают для ВИНК стимулы к 

концентрации ответственности внутри корпоративных структур (вертикальная интеграция) и к долгосрочной 

кооперации с государством (ГЧП-механизмы, государственные гарантии доступа). При этом регуляторная не-

определённость и санкционный фактор лесенкой повышают корпоративное стремление к гибким контрактам и 

механизмам перераспределения рисков. Компании, действующие в арктическом пространстве, по сути, требуют 

институциональной «подушки» – стабильных тарифов, гарантий доступа к ледокольному сопровождению и 

портовой инфраструктуре, а также предсказуемых внешнеторговых рамок для экспорта в Азию; отсутствие та-

ких «подушек» ведёт к повышению роли государства в ликвидации системной неопределённости и к перерас-

пределению ответственности в пользу публичного сектора [14].  

Корпоративные интересы ВИНК в логистике Северного морского пути имеют чёткую прагматическую 

направленность: минимизация суммарных логистических затрат и операционных рисков, обеспеченный доступ 

к специализированной инфраструктуре, получение тарифной и регуляторной предсказуемости и ориентация на 

долговременное снабжение азиатских рынков. Для согласования этих интересов с государственными приорите-

тами необходимы интегрированные контрактно-институциональные механизмы (долгосрочные чартеры, СП по 

владению инфраструктурой, триггер-ориентированные клаузулы и механизмы распределения рисков) [15]. 

Интеграция корпоративных логистических стратегий с государственными программами – ключ к сокра-

щению дублирующих инвестиций и повышению устойчивости инфраструктуры. В современной практике 

предусматриваются следующие элементы эффективного механизма такого взаимодействия: 

• Формирование многосторонних советов/координационных платформ, где государственные органы 

(министерства транспорта, энергетики, Росморречфлот/Росатомфлот), корпорации и ключевые портовые опера-

торы согласуют дорожные карты, инвестиционные приоритеты и стандарты. Такая институционная надстройка 

позволяет синхронизировать CAPEX-планы ВИНК с государственными программами строительства ледоколов, 

портов и цифровых коммуникаций.  

• Интеграция корпоративных сценариев в государственные сценарные планирования – государство 

должно принимать во внимание операционные сценарии ВИНК (пиковые объёмы отгрузки, сезонность, марш-

рутизация в случае санкций) при формировании тарифной, налоговой и инвестиционной политики; в обратную 

сторону – ВИНК обязаны учитывать государственные приоритеты безопасности и экологической устойчивости 

в своих стратегиях. Такой процесс укрепляет предсказуемость и снижает трансакционные издержки [16].  

• Механизмы согласования интересов – формализованные дорожные карты и КПЭ по локализации, соци-

альным обязательствам и экологии, подкреплённые финансовыми стимулами и санкциями; обязательность рас-

крытия планов и публичная отчётность повышают доверие у международных партнёров и местных сообществ. 

Для успешной интеграции необходимы юридически закреплённые «механизмы петлевой обратной связи». 

Сбалансированное применение долгосрочных контрактов с элементами гибкости, целевых государствен-

ных преференций, цифровизации логистических цепочек и институционализированного стратегического пла-

нирования даёт возможность одновременно компенсировать повышенные капитальные и операционные из-
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держки и обеспечить оперативность реагирования на экологические и логистические риски, а также распреде-

лить ответственность между государством и бизнесом корректно и прозрачно. При этом критически важно про-

ектировать механизмы так, чтобы государственная поддержка была привязана к жёстким экологическим и со-

циальным КПЭ, цифровые платформы обладали открытыми интерфейсами и высоким уровнем кибербезопас-

ности, а контрактные формулы включали устойчивые триггерные механизмы пересмотра в условиях санкций 

или смены ледовой обстановки [17].  

Рассмотрим кейс проекта «Ямал СПГ», который в определенной степени стал примером реализации мо-

дели частно-государственного симбиоза и определенного хеджирования логистических рисков. Сам «Ямал 

СПГ» представляет собой типичный пример крупного частного проекта в экстремальных условиях, при кото-

ром большая часть оперативных и коммерческих рисков сконцентрирована у проектной компании, тогда как 

государство (через инфраструктурные вложения и сервисы) берёт на себя значительную часть институциональ-

но-логистических рисков. Для проекта ключевые элементы такого перераспределения ответственности выгля-

дят следующим образом: 

• Инфраструктурная и навигационная поддержка: строительство порта Сабетта и создание ледовой логи-

стики (сервис ледоколов, вспомогательные объекты) явились результатом координации инвестиций проектной 

компании и государственных структур; государство обеспечило доступ к специализированным ледокольным 

мощностям и навигационной инфраструктуре, снижая для инвестора часть трансакционных рисков, связанных 

с прохождением судов по Северному морскому пути.  

• Контрактная и операционная организация судоходства: Новатэк в модели «Ямал СПГ» взял на себя 

операционную ответственность за гарантированные объёмы поставок и за техническое обеспечение флота ле-

дового класса (ARC7 и пр.), при этом государственные услуги (ледокольный эскорт, навигационные предупре-

ждения) оплачиваются по контрактам/тарифам, а их доступность поддерживается политически. Это приводит к 

гибридной модели: коммерческие риски экспорта – у компании; системные логистические риски – распределе-

ны между компанией (оплата услуг) и государством (обеспечение наличия инфраструктуры и флота). 

• Финансирование и страхование рисков: масштабные капитальные вложения в портовую и транспорт-

ную инфраструктуру частично обеспечивались через государственные преференции, кредитную поддержку и 

гарантии; одновременно операционные риски (аварии, задержки, ледовые повреждения) остаются предметом 

традиционных страховых механизмов и условий ответственности в чартерных и операционных договорах. Это 

комбинированное распределение ответственности снижает барьер для входа частного капитала в экстремаль-

ные проекты, но формирует сложную матрицу взаимодействий между акционерами, подрядчиками и государ-

ственными агентствами [18].  

На примере «Ямал СПГ» можно отметить, что государство в арктических мегапроектах, как правило, вы-

ступает гарантом инфраструктуры и системной доступности (портовая инфраструктура, ледокольный флот, 

навигация), принимая на себя значительную долю институционального и системного риска; это делает проекты 

реализуемыми, но концентрирует у государства ответственность за устойчивость транспортного коридора. При 

этом, частные операторы сохраняют ответственность за коммерческую эксплуатацию, операционные риски и 

соблюдение контрактных обязательств перед покупателями и подрядчиками; в случаях санкционных шоков 

именно операторы зачастую получают «удар» по ликвидности и вынуждены перераспределять риски внутри 

цепочки (например, усиленно интегрировать подрядчиков или брать на себя инфраструктурные функции).  

Контрактные схемы и институциональная архитектура (EPC-контракты, договоры поставки, государ-

ственные гарантии и пр.) оказываются ключевыми инструментами перераспределения ответственности: они 

позволяют формализовать, кто и в каких обстоятельствах несёт расходы на ледокольные услуги, кто отвечает за 

задержки, кто компенсирует убытки при форс-мажоре. При этом специфика арктической среды (ограниченная 

доступность, высокая стоимость) делает реализацию таких контрактов чрезвычайно усложненной и затрудняет 

имплементацию таких условий.  

В рамках одного их перспективных стратегических подходов, реализация которого могла бы способство-

вать повышению эффективности взаимодействия государственного и частного сектора в рамках Севморпути, 

целесообразным было бы предложить модель совместного управления, суть модели – чёткое разделение ролей 

между государством и компаниями: государство отвечает за инфраструктуру, безопасность и регуляторный 

контроль, компании обеспечивают организацию грузопотоков. 

Государственный оператор (например, Росатом) в статусе инфраструктурного оператора управляет навига-

цией по СМП, флотом ядерных ледоколов, выдаёт разрешения и организует обслуживание маршрута через специ-

ализированную цифровую платформу, включая мониторинг, младшие порты и навигационную поддержку.  

ВИНК (в лице Новатэк, Роснефти, Газпромнефти и др.) формируют грузовые потоки – СПГ, нефть, со-

путствующие ресурсы – через инвестиции в флот, терминалы и логистику, в том числе совместно с иностран-

ными партнёрами.  

Такое разграничение стимулирует устойчивое взаимодействие: государство – системообразующая ин-

фраструктура, компании – активное коммерческое наполнение маршрута. Модель совместного управления 

предполагает чёткое разделение обязанностей: государство (через Росатом) обеспечивает инфраструктуру, без-

опасность и цифровое управление маршрутом, а компании реализуют коммерческое наполнение – грузопотоки 

СПГ, нефти и прочего, что позволит организовать эффективное разделение ответственности между государ-

ством, корпорациями, регионами и подрядчиками, оптимизируя процесс управления развитием маршрута. 
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Комплекс совместных мероприятий может включать следующие механизмы: 

• Единый план пропускной способности по участкам Севморпути на горизонте 10-15 лет с привязкой к 

вводам месторождений/терминалов ВИНК и графикам сдачи ледокольных/ледового класса судов. 

• Совместный ситуационный центр (данные о льдах, погоде, движении судов, «узких местах» причально-

портовой логистики) и регламент «сквозного тайм-слота» для критических экспортных партий (СПГ, нефть). 

• Механизмы распределения рисков (ледовые задержки, «force majeure», санкционные/страховые риски) 

через сервисные соглашения «оператор-грузовладелец» и гибкие тарифы на ледокольную проводку. Экономет-

рические оценки показывают, что именно риски ледовых событий критически влияют на экономику контей-

нерного сервиса и требуют страховых/фискальных корректировок.  

Ключевые условия реализуемости такой модели: 

• Непрерывность ледокольного обеспечения и модернизация флота – как системное требование для годо-

вого ритма поставок ВИНК. 

• Прозрачные правила допуска и сервисов на всем протяжении маршрута, минимизация административ-

ной неопределённости для иностранного тоннажа. 

• Научно-техническая поддержка (ледовые и навигационные модели, прогнозы доступности по классам 

судов) для планирования «длинных» контрактов. Прогнозные модели показывают увеличение потенциальной 

доступности СМП в XXI веке, особенно для флота PC7, но при сохранении сезонной и региональной неодно-

родности, что усиливает ценность координации. 

Предлагаемая модель совместного управления в рамках развития Севморпути обладает рядом значимых 

преимуществ, определяющих её стратегическую целесообразность и практическую реализуемость, поскольку в 

значительной степени способствует нивелированию пересекающихся полномочий и снижает риски дублирования 

усилий: государство концентрируется на создании и поддержании базовой инфраструктуры, обеспечении навига-

ционной и экологической безопасности, а компании сосредотачиваются на формировании и развитии грузопото-

ков. Это способствует более рациональному распределению ресурсов и снижению транзакционных издержек. 

Закрепление ролей позволяет выстроить долгосрочные партнёрские отношения, в которых государство выступает 

гарантом системных условий (инфраструктура, правила доступа, цифровое управление маршрутом), а частный 

сектор – драйвером коммерческого наполнения, обеспечивающим экспортные потоки углеводородов и сопут-

ствующих грузов. Механизмы совместного ситуационного центра, распределения рисков (ледовые задержки, 

санкционные и страховые факторы), а также введение гибких тарифов на ледокольное сопровождение создают 

условия для снижения неопределённости и формирования более предсказуемой логистической среды. Это осо-

бенно важно в условиях высокой природно-климатической и геополитической волатильности [19]. 

При этом, предлагаемая интеграция навигационного обслуживания, мониторинга грузопотоков и про-

пускной способности маршрута через цифровые механизмы управления повышает прозрачность, упрощает ко-

ординацию между участниками и обеспечивает контроль над критическими операциями в реальном времени. 

Опора на прогнозные ледовые и навигационные модели, использование научных данных для планирования 

долгосрочных контрактов усиливает качество управленческих решений и позволяет более гибко адаптировать-

ся к изменяющимся природно-климатическим условиям. Дополнительно, наличие прозрачных правил допуска, 

сервисных соглашений и прогнозируемых условий эксплуатации маршрута снижает барьеры для иностранных 

инвесторов и операторов флота, создавая условия для расширения международного сотрудничества. 

Таким образом, предлагаемая модель совместного управления позволяет объединить институциональные 

и коммерческие ресурсы, создавая устойчивую систему развития Севморпути. Она обеспечивает баланс инте-

ресов государства и бизнеса, повышает предсказуемость и эффективность логистики, а также укрепляет меж-

дународный потенциал маршрута как ключевого звена глобальных транспортных коридоров XXI века. 

Заключение 

Подводя итог, следует отметить, что Северный морской путь выступает системообразующей артерией 

развития российской Арктики, где устойчивость всей логистической системы определяется балансом интересов 

государства и вертикально-интегрированных нефтегазовых компаний. Институциональная конфигурация по-

следних лет – закрепление за государственным оператором функций инфраструктурной интеграции, координа-

ции флота ледоколов и навигационной безопасности – формирует «жёсткий каркас» маршрута, на который 

ВИНК «навешивают» устойчивые грузопотоки и проектные графики добычи/отгрузки СПГ, нефти и конденса-

та. Такая увязка задач публичного управления (инфраструктура, режим плавания, безопасность) и корпоратив-

ной логистики (фрахт, графики, терминалы) отвечает текущей модели развития Севморпути и снижает регуля-

торные и операционные риски в условиях волатильности рынка и санкционных ограничений. Эмпирические 

данные и исследования показывают, что именно ресурсные грузы (СПГ, нефть) остаются ключевыми драйве-

рами трафика и инвестиций, тогда как транзитные контейнерные сервисы по СМП подвержены нестабильности 

ледовой обстановки и конъюнктуре рисков.  

При этом, при очевидной схожести интересов, в рамках исследования было выявлено определенное рас-

хождение позиций государства и крупных нефтегазовых компаний касательно особенностей реализации про-

грамм развития Северного морского пути. Если государство считает СМП ключевой международной логисти-

ческой альтернативой и стремится развивать арктический регион и его инфраструктуру, то ВИНК рассматри-

вают Севморпуть, в первую очередь, в качестве одного из альтернативных механизмов сбыта и организации 

логистики к собственным проектам и в первую очередь оперируют не социально-политическими, а экономиче-
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скими понятиями при определении своей деятельности в рамках СМП. Такое противоречие способно быть в 

значительной степени нивелировано путем внедрения предложенной в рамках данной работы модели совмест-

ного управления, когда государство, развивая инфраструктуру региона, получает, по сути, целевых заказчиков 

со стороны бизнеса, которые, получая необходимое обеспечение собственной деятельности, вносят свой вклад 

как в развитие логистического маршрута, так и арктического региона в целом. 
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ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ УСЛОВИЯ ПОДГОТОВКИ ЛИДЕРОВ В МОЛОДЕЖНОЙ СРЕДЕ 
PEDAGOGICAL CONDITIONS FOR TRAINING LEADERS IN THE YOUTH ENVIRONMENT 

 

Аннотация. В современном обществе, где динамика изменений и вызовов требует от молодежи активной позиции и способности к 

лидерству, подготовка молодежных лидеров становится одной из ключевых задач образовательной и социальной политики. Лидерство в 

молодежной среде не только способствует личностному развитию молодых людей, но и играет важную роль в формировании гражданского 
общества, активизации социальной жизни и реализации молодежной политики на региональном и национальном уровнях. В условиях гло-

бализации и стремительных изменений в социально-экономической сфере, актуальность подготовки молодежных лидеров возрастает, так 

как именно они становятся проводниками новых идей и инициатив, способствующих развитию общества. В статье рассмотрена совокуп-
ность педагогических условий, необходимых для эффективной подготовки молодежных лидеров. Важным аспектом является анализ факто-

ров, влияющих на формирование лидерских качеств у молодежи. Эти факторы могут быть как внутренними, так и внешними, включая 
личностные характеристики, социальное окружение, образовательные программы и возможности для практической деятельности.  

Abstract. In modern society, where the dynamics of changes and challenges require active position and leadership skills from young people, 

training of youth leaders is becoming one of the key tasks of educational and social policy. Leadership among young people not only contributes to 
the personal development of young people, but also plays an important role in the formation of civil society, activation of social life and implementa-

tion of youth policy at the regional and national levels. In the context of globalization and rapid changes in the socio-economic sphere, the relevance 

of training youth leaders increases, since they become the conductors of new ideas and initiatives that contribute to the development of society. The 
article considers the set of pedagogical conditions necessary for the effective training of youth leaders. An important aspect is the analysis of factors 

influencing the formation of leadership qualities in young people. These factors can be both internal and external, including personal characteristics, 

social environment, educational programs and opportunities for practical activities. 
Ключевые слова: молодежь, молодежная среда, лидер, лидерство, молодежные лидеры. 

Keywords: youth, youth environment, leader, leadership, youth leaders. 

 

Подготовка лидеров – это не только образовательный процесс, но и социальная практика, требующая 

комплексного подхода и взаимодействия различных институтов. В рамках данной статьи попытаемся проана-

лизировать педагогические условия, необходимые для подготовки молодежных лидеров, и влияющих на выяв-

ление эффективных методов и практик, способствующих этому процессу. 

Формирование молодежных лидеров в современных условиях является важной составной частью регио-

нальной молодежной политики. Актуальность подготовки молодежных лидеров определяется не только изме-

нениями в социально-экономической сфере, но и сущностными изменениями в социокультурной среде. В усло-

виях стремительных изменений, влияние которых на сознание молодежи становится все более значительным, 

необходимо создавать конкурентоспособные кадры, обладающие стратегическим мышлением и социальными 

навыками. 

Важным аспектом является то, что подготовка молодежных лидеров должна основываться на принципах 

доступности и открытости. Образовательные программы, направленные на развитие лидерства, должны быть 

доступными для всех слоев молодежи. В этом контексте необходимо обращать внимание на создание платформ 

для обмена опытом и знаниями, использования технологий самопрезентации и сетевого взаимодействия, а так-

же на поддержку инициатив, принадлежащих самой молодежи [2]. 

Программы подготовки молодежных лидеров разнообразны и могут включать в себя учебные модули, 

тренинги, мероприятия по социализации, а также формы социальной активности. К примеру, активное участие 

в общественных организациях способствует формированию необходимых лидерских качеств и навыков в мо-

лодых людях, что, в свою очередь, позволяет создавать более устойчивые сообщества [3]. Социальное партнер-

ство является важным фактором, способствующим к формированию необходимых условий для создания эф-

фективных программ подготовки [4]. 

Стремление молодежи к лидерству часто обусловлено не только внутренними мотивациями, но и внеш-

ними обстоятельствами, такими как социальные запросы и политические реалии. В этом контексте повестка 

национальной молодежной политики подразумевает создание таких условий, при которых молодые люди ста-

новятся активными участниками гражданского общества и социальной жизни [5]. Разработка и внедрение ини-

циатив молодёжных групп служит для расширения влияния и саморазвития, а также формирования подлинного 

понимания ответственности за будущее своей страны [6]. 

Все эти направления подчеркивают важность комплексного подхода к подготовке молодежных лидеров 

в рамках региональной молодежной политики. Создание среды, способствующей проявлению активной пози-

ции в различных сферах, становится важной задачей для образовательных и социальных учреждений, государ-

ства и всего общества. Сформированные на этой базе молодежные лидеры способны не только реагировать на 

вызовы времени, но также предлагать и реализовывать инновационные решения в различных областях, что 

крайне необходимо для успешного развития регионов и страны в целом. 

mailto:hagur@inbox.ru
mailto:chichmarisha@mail.ru
mailto:anzhelikad@mail.ru


 688   Всероссийский журнал 
 

Формирование лидерских качеств в молодежной среде невозможно без учета ряда важных факторов, 

способствующих их развитию. Социальные взаимодействия играют решающую роль в наполнение лидерскими 

компетенциями подростков. В этот период особое внимание нужно уделить формированию навыков принятия 

решений, активного слушания и разрешения конфликтов. Поддержка со стороны сверстников и старших 

наставников способствует актуализации этих навыков. 

Спорт и физическая культура также являются значительными факторами в развитии лидерских качеств. 

Участие в спортивных играх и командных соревнованиях позволяет молодежи развивать чувство ответственно-

сти, умений работать в команде, а также повышает уровень самооценки [7]. Такие активности помогают пре-

одолеть барьеры общения, учат взаимодействовать с другими людьми в условиях конкуренции. 

Непрерывное образование и самосовершенствование являются основополагающими для формирования 

лидерских компетенций. Изучение методик формирования лидерских навыков и диагностика их уровня помо-

гают создавать эффективные образовательные программы. Таким образом, молодежь получает возможность 

развивать свой лидерский потенциал через специальные тренинговые курсы, которые нацелены на выявление и 

укрепление необходимых для лидера качеств [7]. 

Кроме того, важен интерес подростков к саморазвитию и обучению. В начале юношеского возраста мо-

лодые люди начинают осознавать значимость личностного роста и места в обществе, что стимулирует их моти-

вацию развиваться и обучаться. В этом контексте особенно полезны программы, которые помимо теоретиче-

ских основ предлагают практическое применение знаний, что способствует формированию живого интереса к 

лидерству. 

Учитывая указанные факторы, можно выделить несколько ключевых педагогических условий, способ-

ствующих успешной подготовке молодежных лидеров. Это не только создание поддерживающей образователь-

ной среды, но и внедрение интерактивных методов обучения, которые включают в себя групповые проекты, 

ролевые игры и активное вовлечение молодежи в процесс принятия решений. 

В конечном итоге, интеграция этих факторов формирует активных и ответственных граждан, что являет-

ся залогом успешного и гармоничного развития местных сообществ и общества в целом. Понимание процессов 

формирования лидерских качеств у молодежи требует комплексного подхода, который включает анализ их по-

требностей и интересов, с учетом специфики региона и культурных особенностей. 
 

 

Рисунок 1 – Модель развития лидерских качеств у молодежи 
 

Методы работы с молодежными лидерами имеют множество аспектов, способствующих развитию не 

только лидерских качеств, но и социальной активности молодежи. Важной частью этого процесса является ин-

дивидуальная работа с участниками. Консультации и наставничество помогают молодым людям осознанно 

воспринимать свои сильные стороны и определять направления дальнейшего развития; такие подходы призва-

ны укрепить личностные качества, формируя уверенность в себе [8]. 

К значимым методам относятся деловые и обучающие игры, которые позволяют молодежи развивать 

навыки совместной работы и принятия решений в условиях приближенных к реальным. Игровые форматы, та-

кие как «Эффективный лидер» или «Перспектива», учат участников находить компромиссы и работать в ко-

манде, что является важным аспектом лидерства [9]. Игровые ситуации, такие как «Банк идей», позволяют мо-

лодежи не только генерировать идеи, но и осваивать навигацию в рамках коллективного сознания. 

Методы личностного развития, включая техники «Автопортрет» и «Лестница ценностей», обеспечивают 

глубокое понимание индивидуальных целей и мотивов. Эти практики способствуют не только личностному 

росту, но и развитию способности к саморефлексии, что крайне важно для любого лидера [10]. Социально-

значимые инициативы также играют большую роль в этом процессе. Участие молодежи в проектах, имеющих 

общественное значение, помогает формировать чувство ответственности и развивает проектное мышление, что 

само по себе является проявлением лидерских качеств. 

Организации, работающие с молодежью, должны учитывать специфику планирования мероприятий, 

включая заседания молодежных советов и подобные структуры. Это помогает создать пространство для диало-

га и вовлеченности молодежи в процессы принятия решений, что соответствует целям государственной моло-
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дежной политики. Важно, чтобы координаторы на уровне организаций активно включали молодежь в эти про-

цессы, предоставляя им возможность формулировать и реализовывать свои инициативы. 

Эффективное сочетание теоретических знании и практических навыков, обеспечиваемое через эти мето-

ды, не только формирует активных участников общественной жизни, но и способствует осуществлению их ли-

дерских амбиций. Таким образом, разработка и реализация программ подготовки лидеров в молодежной среде 

становятся более структурированными и целенаправленными, что позволят достигать значимых результатов в 

социальных и образовательных программах [11]. 

Молодежные объединения в России и других странах играют значительную роль в реализации государ-

ственной политики, направленной на поддержку молодежи. Участие молодежи в общественной жизни через 

такие объединения способствует не только их социализации, но и активному вовлечению в политические про-

цессы. Исследования показывают, что, несмотря на низкую активность некоторых молодежных групп, боль-

шинство молодых людей считает важность и необходимость этих организаций в обществе [12]. 

Государственная поддержка молодежных объединений охватывает широкий спектр действий, среди кото-

рых важными являются создание правовых и экономических условий, а также финансовая помощь – гранты и 

субсидии. Эти меры играют ключевую роль в укреплении и развитии молодежной активности и формируют пози-

тивный климат для существования таких объединений [13]. Не менее значимым аспектом является поддержка 

самореализации молодежи и защита их прав, что базируется на концепциях гражданского общества [14]. 

В различных регионах России молодежные структуры стремятся создать благоприятные условия для 

участия молодежи в общественной деятельности. Например, в Республике Адыгея наблюдается активная рабо-

та молодежи в рамках различных организаций, направленных на развитие гражданской активности и поддерж-

ку инициатив [15]. Однако, несмотря на явные достижения, все еще наблюдается недостаточное информирова-

ние молодежи о возможностях, которые предоставляют эти объединения. 

Федеральная политика также акцентирует внимание на необходимость формировании действующих ме-

ханизмов для активизации молодежи. Принятые нормативно-правовые акты направлены на поддержку содер-

жания и реализации программ для молодежи, что служит основой для их вовлечения в государственную поли-

тику и общественные процессы [16]. Важным аспектом является наличие законопроектов и других мер, кото-

рые развивают молодежные инициативы и поддерживают их активность. 

Молодежные объединения, помимо поддержки государственных процессов, выполняют функцию коор-

динаторов и организаторов социальных инициатив, что необходим для формирования зрелого и активного 

гражданского общества. Важно, чтобы молодежь понимала и осознавала свою роль в культуре и политике, что 

требует постоянного стремления к повышению уровня информационной насыщенности и вовлеченности в 

практическую деятельность [17]. 

Подводя итог, молодежные объединения в России имеют уникальную роль в реализации государствен-

ной молодежной политики. Их успешное функционирование возможно лишь при наличии должной поддержки 

со стороны государства и активного участия молодежи в общественной жизни, что в свою очередь формирует 

перспективы для будущего развития общества в целом. 
 

 
Рисунок 2 – Примеры успешной реализации программ подготовки лидеров 

 

В рамках подготовки лидеров в молодежной среде выделяются множество интересных программ:  

−  Региональная программа «Молодёжь Адыгеи. Точка пересечения» – это молодёжная интеллектуально 

– творческая площадка в Республике Адыгея, направленная на развитие более 1000 молодых людей в сфере. 

Она направлена на развитие навыков и компетенций молодёжи, а также на выявление молодых лидеров в обла-

сти культуры, искусства и креативных индустрий.   

−  Цикл мероприятий интеллектуальной направленности «Игра разума». Он должен сформировать опыт 

самореализации через социальное взаимодействие. 

−  Проведение игр «Официальной Южной лиги Международного союза КВН». Цель – развить навыки 

командообразования, креативного мышления, целеполагания, ораторского и актёрского мастерства, а также 

навыки проектного управления у молодёжи Адыгеи. 

−  Цикл мероприятий «Школа КВН». Его цель – раскрыть творческий, личностный и интеллектуальный 

потенциал молодёжи Адыгеи и повысить уровень подготовки команд КВН через обучение. 

Ещё одно мероприятие, которое очень интересно молодёжи Адыгеи, – образовательный день слёта та-

лантливой молодёжи «Фишт». В рамках программы участники знакомятся друг с другом, проходят мастер-

классы, направленные на командообразование, общаются с руководителями министерств и ведомств Адыгеи.  
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Лидерская подготовка в системе дополнительного образования действует уже более 60 лет и ежегодно 

обучает 200-300 старшеклассников. Множество из них становятся успешными организаторами в различных 

областях. Эта программа может включать разнообразные форматы, такие как мастер-классы, тренинги и другие 

активности, что способствует более глубокому освоению необходимых навыков и знаний [20]. 

Конкурс управленцев «Лидеры России» производится с 2017 года. Он нацелен на активизацию деятель-

ности молодежных лидеров по всей стране и стал значимой платформой для демонстрации их компетенций. За 

пять сезонов было подано более одного миллиона заявок, что подчеркивает высокий интерес к участию в таких 

инициативах и важность государственной поддержки молодежного лидерства [21]. 

В Ростовской области программа «Созидатель» предоставляет открытые площадки для обучения моло-

дежи, фокусируясь на развитии универсальных компетенций. Тренинги по командообразованию, критическому 

мышлению и принятию эффективных решений являются ключевыми элементами подхода, что позволяет моло-

дежи не только освоить теоретические знания, но и применять их на практике [22]. 

Такие примеры успешной реализации программ подготовки молодежных лидеров подчеркивают разно-

образие подходов и методов, используемых для их формирования. Разработка и внедрение таких инициатив 

позволяют не только развивать навыки молодежи, но и вовлекать их в процесс принятия решений на регио-

нальном и местном уровнях. Необходимо уметь учитывать актуальные потребности и интересы молодежи для 

эффективной подготовки лидеров, которые смогут успешно справляться с вызовами современного общества. 

Подготовка молодежных лидеров требует особого внимательного подхода, который соотносится с целя-

ми и задачами региональной молодежной политики. Важно, чтобы образовательные программы максимально 

отвечали современным запросам общества на новые педагогические условия, способствующие становлению 

активных и ответственных граждан. В этом контексте необходимо развивать у молодежи не только профессио-

нальные, но и социальные навыки, что становится значимым элементом общей системы подготовки. 

Не менее важным является формирование у молодежных лидеров стремления к инновациям и внедрению 

новых идей в действующие практики работы. Исходя из этого, образовательные организации должны адапти-

ровать свои программы с учетом новых вызовов и потребностей рынка труда. Например, исследование показа-

ло, что более 70% новых руководителей сталкиваются с трудностями из-за недостатка каких-либо лидерских 

навыков, что подчеркивает необходимость более качественной подготовки в образовательных учреждениях 

[23]. Междисциплинарные программы и курсы, учитывающие элементы управления с социальной активностью, 

должны поддержать будущих лидеров в решении стоящих перед ними задач. 

Особую значимость имеет и развитие гражданских и общественных навыков в лидерстве. Молодым ли-

дерам недостаточно разработки решений в своих организациях, им нужно уметь проявить свою гражданскую 

позицию и участвовать в социально-значимых мероприятиях. Активное участие молодежи в социальных проек-

тах способствует формированию навыков работы в команде, что является значимым фактором в карьерном ро-

сте [24]. Многие современные организации предлагают программы, позволяющие студентам использовать при-

обретенные знания в реальности, что является положительной стороной в решении данной проблемы. 

Необходимо указать, подготовка молодого поколения к лидерству в будущем должна носить гибкий и 

адаптивный характер. С одной стороны, образовательные учреждения должны способствовать созданию плат-

форм для обмена опытом и идеями молодежи, с другой стороны – обеспечивать обучение современными тех-

нологиями. К примеру, внедрение и реализация современных образовательных технологий могут способство-

вать изменению подходов образовательного процесса и улучшению качества подготовки. 

Таким образом, активное сотрудничество образовательных учреждений, молодежных организаций, а 

также предпринимательского сообщества могут способствовать успешной подготовке молодежных лидеров в 

будущем. Такое сплочение усилий может создать благоприятные условия для подготовки активных молодых 

лидеров, готовых нести ответственность за будущее своих организаций, регионов и страны. В конечном резуль-

тате, результат успеха будет определяться от способности и возможности молодых лидеров пользоваться свои-

ми навыками, знаниями, опытом, а также способности вести за собой других в процессе изменений. 

Подводя итоги, можно с уверенностью утверждать, что подготовка молодежных лидеров в современных 

условиях является не только актуальной, но и необходимой задачей, требующей комплексного подхода и внима-

тельного анализа педагогических условий, способствующих этому процессу. В условиях динамично меняющегося 

мира, где молодежь сталкивается с множеством вызовов и возможностей, формирование лидерских качеств ста-

новится важным аспектом, который влияет на будущее как отдельных личностей, так и общества в целом. 

Актуальность темы подготовки молодежных лидеров обусловлена не только потребностями рынка тру-

да, но и необходимостью активного участия молодежи в социально-политической жизни страны. Лидеры моло-

дежных объединений играют ключевую роль в разработке и реализации государственной молодежной полити-

ки, что подчеркивает важность их подготовки и развития. Педагогические условия, в которых осуществляется 

этот процесс, должны быть разнообразными и включать в себя как теоретические, так и практические аспекты. 

Факторы, влияющие на формирование лидерских качеств, разнообразны и многогранны. Это и социаль-

ные, и культурные, и экономические условия, в которых находится молодежь. Важно учитывать, что каждый из 

этих факторов может как способствовать, так и препятствовать развитию лидерских качеств. Поэтому необхо-

димо создавать такие педагогические условия, которые бы максимально способствовали формированию у мо-

лодежи уверенности в себе, способности к принятию решений и ответственности за свои действия. 

Методы работы с молодежными лидерами также играют важную роль в процессе их подготовки. Ис-
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пользование активных форм обучения, таких как тренинги, семинары, мастер-классы, позволяет не только пе-

редавать знания, но и развивать практические навыки, необходимые для успешного лидерства. Важно, чтобы 

эти методы были адаптированы к потребностям и интересам молодежи, что позволит сделать процесс обучения 

более эффективным и увлекательным. 

Роль молодежных объединений в реализации государственной политики не следует недооценивать. Они 

становятся площадками для обмена опытом, обсуждения актуальных проблем и выработки решений, что спо-

собствует не только развитию лидерских качеств, но и формированию активной гражданской позиции у моло-

дежи. Примеры успешной реализации программ подготовки лидеров показывают, что при правильном подходе 

можно достигать значительных результатов, которые будут способствовать не только личностному росту 

участников, но и развитию общества в целом. 

Будущее подготовки молодежных лидеров зависит от того, насколько эффективно будут реализовывать-

ся предложенные педагогические условия и методы работы. Важно продолжать исследовать и анализировать 

существующие практики, адаптировать их к меняющимся условиям и потребностям молодежи. Только так 

можно обеспечить устойчивое развитие лидерских качеств у молодежи, что, в свою очередь, будет способство-

вать формированию активного и ответственного гражданского общества. Таким образом, подготовка молодеж-

ных лидеров становится неотъемлемой частью стратегии развития региона и страны в целом, что подчеркивает 

важность данного вопроса в контексте современного общества. 
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ЦИФРОВОЙ ОПЫТ СОТРУДНИКОВ: ПОНЯТИЕ, КОМПОНЕНТЫ, МОНИТОРИНГ 
DIGITAL EMPLOYEE EXPERIENCE: CONCEPT, COMPONENTS, MONITORING 

 

Аннотация. В эпоху цифровизации и распространения гибридной занятости цифровой опыт сотрудника превращается в обяза-
тельный ресурс для поддержания конкурентоспособности организации. Его уровень сказывается на эффективности бизнеса через влияние 

на продуктивность, мотивацию и удержание сотрудников, что делает актуальным создание методов измерения цифрового опыта и анализа 

его влияния на ключевые бизнес-показатели. В статье рассматривается понятие цифрового опыта сотрудника (Digital Employee Experience, 
DEX) как самостоятельной и стратегически значимой категории, отличной от цифровых компетенций, так как была выявлена недостаточ-

ная дифференциация этих понятий в практике. Методология исследования заключалась в анализе литературы, сопоставление определений 

и проведении эмпирического опроса. Цель данного исследования заключалась в идентификации понимания и роли цифрового опыта со-
трудника в российских организациях, оценке его взаимосвязи с вовлеченностью, продуктивностью и кибербезопасностью. Проведение 

регулярного мониторинга цифрового опыта с помощью предложенных инструментов и межфункциональный подход способны обеспечить 

компании стратегическое преимущество в условиях дефицита кадров и цифровой трансформации. 
Abstract. In the era of digitalization and the widespread adoption of hybrid work, the digital employee experience (Digital Employee Expe-

rience, DEX) is becoming an essential resource for maintaining an organization’s competitiveness. Its level impacts business performance by affect-

ing employee productivity, motivation, and retention, which makes the development of methods to measure digital experience and analyze its effect 
on key business metrics particularly relevant. The article considers the concept of the digital employee experience (DEX) as an independent and stra-

tegically significant category, distinct from digital competencies, since a lack of differentiation between these concepts was identified in practice. The 

research methodology comprised a literature review, a comparison of definitions, and an empirical survey. The aim of this study was to identify the 
understanding and role of the digital employee experience in Russian organizations and to assess its relationship with engagement, productivity, and 

cybersecurity. Regular monitoring of the digital experience using the proposed tools, together with a cross‑functional approach, can provide compa-

nies with a strategic advantage in the context of workforce shortages and digital transformation. 

Ключевые слова: цифровой опыт сотрудника, цифровые компетенции, HR-менеджмент, цифровые технологии, карта пути со-

трудника. 
Keywords: digital employee experience, digital competencies, HR management, digital technologies, employee journey map. 
 

Введение 

В условиях интенсивной цифровизации внедрение современных информационных технологий в биз-

нес‑процессы становиться необходимостью для каждой организации. При этом технологии могут либо высту-

пать стимулом для роста, либо создавать серьёзные барьеры эффективной деятельности – всё зависит от уровня 

удобства и эффективности их использования сотрудниками при выполнении профессиональных обязанностей.  

Цифровой опыт персонала становится ключевым элементом общего трудового опыта, особенно в усло-

виях расширения удалённых и гибридных форм занятости: работники ожидают, что продуманные цифровые 

решения будут способствовать простому и успешному выполнению служебных задач. 

В условиях дефицита кадров, организация цифрового комфорта для сотрудников может стать главным 

конкурентным преимуществом компаний на ближайшие три-пять лет. При этом в российской практике еще нет 

единого подхода к определению и оценке цифрового опыта сотрудников.   

Основная часть 

Тенденции последних нескольких лет диктовали правила подготовки кадров для цифровой экономики и 

оценке цифровых компетенций сотрудников. Термин «цифровой опыт сотрудника» или «Digital Employee 

Experience (DEX)» появился сравнительно недавно.  

Авторами данного исследования был проведен опрос порядка 200 респондентов, представителей разных 

сфер бизнеса и государственных структур. Порядка 58 % опрошенных сочли что речь идет об оценке цифровых 

компетенций сотрудников и сочли тождественными эти понятия. Поэтому рассмотрим подходы к определению 

этих понятий (таблица 1).   
 

Таблица 1 – Определения понятий «цифровые компетенции» и «цифровой опыт сотрудника» 
Цифровые компетенции  Цифровой опыт сотрудника  

И.С. Симарова: «это знания и навыки, позволяющие в условиях цифровизации 

экономики и социальной сферы применять для решения задач или достижения 

требуемого результата информационно-коммуникационные технологии» [1] 

М. Игнатов: «это совокупность всех цифровых взаимодействий со-

трудника с компанией, от первого клика в форме отклика до ежеднев-

ной работы в корпоративных системах» [4] 

О.Д. Корнеева: «это совокупность компетенций, помогающих работать в современ-

ной цифровой среде и умение применять на практике цифровые технологии» [2] 

З.С. Гельманова: «это стратегическое управление впечатлениями и эмо-

циями сотрудников на всех стадиях их жизненного цикла в компании» [5] 

Ю.С. Бузыкова: «это навыки эффективного решения задач профессионального, 

социального, личностного характера с использованием различных видов инфор-

мационно-коммуникационных технологий» [3] 

Я. Третьяков: «это совокупность факторов, определяющих взаимодей-

ствие сотрудников с цифровыми инструментами компании» [6] 

 

Таким образом, цифровые компетенции – это знания и навыки, которыми обладает сотрудник, а цифро-

вой опыт – это насколько эффективно люди взаимодействуют с цифровыми инструментами на своем рабочем 

месте, что позволяет им быть вовлеченными, компетентными и продуктивными. 

Современные технологии выработали привычку у людей полагаться на них в самых различных жизнен-

ных ситуациях. Поэтому, имея опыт опираться на интуитивно понятные цифровые решения в повседневной 

жизни, сотрудники предъявляют аналогичные требования к цифровой среде на рабочем месте. Появление барь-
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еров при доступе к информации или выполнении рутинных служебных задач с использованием корпоративных 

инструментов может снижать удовлетворённость персонала, подрывать мотивацию и отрицательно сказываться 

на отношениях с работодателем. 

Цифровой опыт сотрудников включает в себя взаимодействие с различными технологиями. Например, 

при учете производительности работы и организацией рабочего процесса (CRM, управление проектами, анали-

тика), средства коммуникаций для совместной работы (электронная почта, мессенджеры, видеоконференции), 

информационные HR-системы (подбор, обучение, оценка персонала и др.) 

Обычно внедрением цифровых инструментов в компании занимается IT-отдел, однако этого недостаточ-

но, т.к. они отвечают больше за техническую сторону вопроса и не всегда имеют представление о задачах раз-

личных подразделений, не отвечают за повышение производительности и создание комфорта для сотрудников. 

В формировании положительного цифрового опыта сотрудников важную роль выполняет HR‐служба 

(или профильный HR‐специалист), поскольку она обладает организационными возможностями выстраивать 

внутренние коммуникации и координировать действия между различными бизнес‐функциями. Регулярный, 

систематизированный сбор и анализ обратной связи от сотрудников, позволяет HR‐менеджеру выявлять те 

цифровые инструменты, которые влияют на бизнес‐результаты, а также аргументированно определять места и 

способы их приоритетного внедрения. 

Становится важным применение межфункциональной модели достижения стратегического преимуще-

ства в условиях дефицита кадров (рисунок 1).  
 

 

Рисунок 1 – Межфункциональная модель достижения стратегического преимущества 
(Источник: разработано авторами)  

 

Межфункциональную модель, объединяющую бизнес‑подразделения, HR и IT, можно рассматривать как 

интеграционный механизм, обеспечивающий согласованное проектирование рабочей среды, ускоренное внед-

рение решений и повышение привлекательности работодателя. 

Для создания хорошего цифрового опыта сотрудников недостаточно просто иметь цифровые инструмен-

ты. Инструменты должны быть доступными и эффективно работать, чтобы генерировать такое взаимодействие 

с сотрудниками. Отсутствие гибкости или регулярные технические проблемы могут ослабить цифровой опыт и 

негативно отразиться на вовлеченности и мотивированности сотрудников. 

На рисунке 2 представлены компоненты цифрового опыта сотрудников, которые являются ключом к 

формированию положительного цифрового опыта. 
 

 
 

Рисунок 2 – Компоненты цифрового опыта сотрудников 
 

Улучшение цифрового опыта сотрудников расширяет их профессиональные возможности и положитель-

но сказывается на результатах деятельности организации в целом. Когда цифровые технологии упрощают со-

трудникам выполнение ежедневных дел, это положительно влияет на удовлетворенность и продуктивность и в 

конечном итоге сказывается на достижении операционных и стратегических задач всей организации. 

Положительный цифровой опыт оказывает влияние на кибербезопасность организации. Согласно иссле-
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дованиям, Ernst & Young 88% случаев утечки информации связаны с человеческим фактором. А исследование 

Ivanti показало, что 93% специалистов по информационной безопасности считают, что цифровой опыт помога-

ет снизить риски по кибербезопасности [6]. Если внутренние программы, интерфейсы и платформы удобны для 

сотрудников, то у них нет необходимости в использовании обходных мессенджеров, электронной почты или 

социальных сетей, которые могут служить источником киберугроз для персональных и финансовых данных. 

Без технологий, упрощающих и оптимизирующих задачи, сотрудники вынуждены тратить время и энер-

гию на навигацию по различным системам, ожидание помощи ИТ-специалистов или придумывание способов 

выполнения повседневных задач – это вызывает разочарование и замедляет работу. Когда же сотрудник может 

найти необходимую ему информацию в два клика, имеет возможность общаться с коллегами в удаленном фор-

мате, участвует в коллаборации команд, то у него создается ощущение, что о нем позаботились. 

Хорошо продуманный цифровой опыт помогает удерживать людей в компании и повышать их вовлечен-

ность. Это напрямую сказывается на текучести кадров, продуктивности, лояльности сотрудников, а также на 

имидже работодателя. Молодые люди, потенциальные кандидаты – ожидают высокого цифрового стандарта, 

начиная с карьерного старта и, если он разочаровывает, шансов заинтересовать их становится меньше. Цифро-

вой опыт также поддерживает культуру – помогает сделать её прозрачнее, честнее, ближе к людям. 

В российских компаниях еще не сложился опыт регулярного проведения мониторинга цифрового опыта 

сотрудников, нет и единой методики его оценки. 

По мнению основателя кадрового агентства «Tech-recruiter» Я. Насибуллиной: «цифровой опыт сотруд-

ника охватывает три сферы: физическая среда, технологический опыт, корпоративная культура» [7]. Исходя из 

этого утверждения, мониторинг цифрового опыта должен осуществляться в этих же направлениях. 

Для оценки физической среды и технологического опыта сотрудников можно использовать пульс-

опросы, обратную связь, интервью. При первой оценке получается базовый уровень, далее необходим регуляр-

ный мониторинг для отслеживания изменений. В оценку технологического опыта рекомендуется включить мо-

ниторинг производительности технологий. Отслеживание данных о конечных пользователях и системах помо-

гает выявлять потенциальные проблемы, которые могут повлиять на работу сотрудников с цифровыми инстру-

ментами. К таким факторам можно отнести производительность приложений, время отклика и время задержки. 

При использовании цифровых инструментов HR-менеджер должен быть уверен, что сотрудники или ко-

манды не изолированы друг от друга. В организации должны применяться видеоконференции лицом к лицу и 

личные встречи.  

Кроме этого, рекомендуется использовать визуальный инструмент «карта пути сотрудника» или 

«Employee Journey Map». Карта должна включать все этапы жизненного цикла сотрудника от момента отправки 

резюме до момента увольнения. И даже после увольнения можно поддерживать связь с сотрудником, т.к. он 

может вернуться в компанию. Карта пути сотрудника может давать более полную картину о цифровом опыте и 

о возникающих проблемах, т.к. сотрудников можно классифицировать по этапам их жизненного цикла внутри 

компании. Так у новых сотрудников может возникать проблема с многопортальностью, тогда как у сотрудни-

ков, давно работающих в компании, например, с неактуальностью информации на корпоративном портале. И 

для HR-специалиста – это два разных направления работы.   

Заключение 

Исходя из изложенного, можно сделать вывод, что оценка цифрового опыта сотрудников – это не только 

инструмент анализа, но и стратегический ресурс для повышения эффективности и конкурентоспособности ор-

ганизации. Единой методики оценки цифрового опыта сотрудников нет, поэтому предлагаются различные ин-

струменты; выбор наиболее подходящего зависит от целей и ресурсов компании, а также от её корпоративной 

культуры – в частности от готовности сотрудников участвовать в опросах и делиться обратной связью. Для бо-

лее полной оценки рекомендуется комбинировать технические показатели и субъективные оценки. Внедрение 

таких методик и работа с их результатами способствует росту продуктивности, снижению текучести кадров и 

улучшению кибербезопасности организации. 
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ГОСУДАРСТВЕННАЯ МОЛОДЕЖНАЯ ПОЛИТИКА И ЕЕ РЕАЛИЗАЦИЯ В РЕСПУБЛИКЕ АДЫГЕЯ 
STATE YOUTH POLICY AND ITS IMPLEMENTATION IN THE REPUBLIC OF ADYGEA 

 

Аннотация. В Республике Адыгея реализуются фундаментальные принципы работы с молодым поколением, чему посвящено данное 

исследование. Проанализированная стратегия до 2025 года раскрывает инструменты контроля за соблюдением политических инициатив в мо-
лодежной сфере. Исследование определяет ключевые действия, требуемые для воплощения стратегических задач. Эффективность государ-

ственных мер в отношении молодежи России оценивается по специальным критериям и приоритетным направлениям, которые были тщательно 

изучены. Статья раскрывает сущность политики в отношении молодежи, её целевые ориентиры и основные инструменты реализации. Статья 
анализирует особую роль молодого поколения в фокусе государственной политики. Значительный потенциал молодежи представляет двой-

ственную природу: он способен как содействовать развитию государства и общества, так и нести разрушительный характер. Именно поэто-

му государство уделяет пристальное внимание молодежи как стратегически важной социальной группе. Будущее демократических реформ в 
России напрямую связано с тем, насколько активно молодое поколение участвует в общественно-политических процессах и уверенно смот-

рит вперед. Способность юношества противостоять экстремизму и не поддаваться политическим манипуляциям становится ключевым 

фактором для успешного развития страны. Инновационный аспект данной работы состоит в детальном анализе механизмов осуществления 
политических инициатив в отношении молодого поколения на территории Республике Адыгея. Молодое поколение нуждается в стабильной 

системе государственного управления молодежной политикой, которая обеспечит интеграцию в общество, самовыражение, содействие и 

разрешение их трудностей. Современные вызовы в политической, экономической и социальной сферах требуют комплексного анализа вза-
имосвязей и тенденций, характерных для молодежи, признавая ее ключевую роль как неотъемлемого участника общественного развития. 

Формирование государственной политики в отношении молодежи в российских регионах находится в активной фазе развития, что делает 

изучение этой темы крайне актуальным. В социально-экономических публикациях и официальных документах отражается непрерывный 
процесс определения ключевых аспектов: кто несет ответственность за планирование, реализацию и мониторинг молодежных инициатив, 

какие фундаментальные цели следует ставить, и какими должны быть основные компоненты этой политики. 

Absrtract. In the Republic of Adygea, fundamental principles of working with the younger generation are being implemented, which is the 
focus of this study. The analyzed strategy through 2025 reveals tools for monitoring compliance with policy initiatives in the youth sphere. The study 

identifies key actions required to implement strategic objectives. The effectiveness of government measures regarding Russian youth is assessed using 

specific criteria and priority areas that have been thoroughly studied. The article reveals the essence of youth policy, its targets, and key implementa-
tion tools. The article analyzes the special role of the younger generation in the focus of state policy. The significant potential of young people is dual 

in nature: it can both contribute to the development of the state and society, and also be destructive. This is why the state pays close attention to youth 

as a strategically important social group. The future of democratic reforms in Russia is directly linked to how actively the younger generation partici-
pates in socio-political processes and confidently looks forward. The ability of young people to resist extremism and resist political manipulation is 

becoming a key factor for the successful development of the country. The innovative aspect of this work lies in its detailed analysis of the mechanisms 

for implementing policy initiatives related to the younger generation in the Republic of Adygea. The younger generation requires a stable system of 
public administration of youth policy that will ensure their integration into society, self-expression, assistance, and resolution of their difficulties. 

Contemporary challenges in the political, economic, and social spheres require a comprehensive analysis of the relationships and trends characteristic 

of youth, recognizing their key role as an integral participant in societal development. The formation of public policy regarding youth in Russian 
regions is in an active phase of development, making the study of this topic extremely relevant. Socioeconomic publications and official documents 

reflect the ongoing process of defining key aspects: who is responsible for planning, implementing, and monitoring youth initiatives, what fundamen-

tal goals should be set, and what the main components of this policy should be. 
Ключевые слова: молодежная политика, государственная молодежная политика, подрастающее поколение, государственная 

власть, государственно-частное партнерство, патриотическое воспитание, талантливая молодежь, участие молодежи. 

Keywords: youth policy, state youth policy, the younger generation, state power, public-private partnership, patriotic education, talented 
youth, and youth participation. 

 

В современной системе государственного управления нашей страны наблюдается низкая представлен-

ность молодежи в политических органах власти. Возможное объяснение этого феномена заключается в том, что 

основные потребности молодого поколения уже находят удовлетворение, что снижает необходимость их отста-

ивания на уровне государственных структур. Экономический сектор страны становится всё менее доступным 

для участия молодого поколения. Безработица среди молодёжи сохраняется на высоком уровне. Наблюдается 

тенденция миграции молодых кадров из производственной отрасли в сферы услуг и торговли.  

В современном обществе финансовое вознаграждение стало доминирующим фактором трудовой мотива-

ции, вытеснив прежние приоритеты, связанные с содержательностью работы и самореализацией. Молодое по-

коление формирует свои карьерные устремления преимущественно через призму материального благополучия. 

Исследования показывают, что в рейтинге престижности профессий юноши и девушки отдают предпочтение 

юридической деятельности, банковскому делу, медицине и академической сфере. Примечательно, что инженер-

ные и рабочие специальности, включая сельскохозяйственные, воспринимаются как наименее привлекательные. 

Наблюдается тревожная тенденция увеличения доли молодежи без профессиональной подготовки, вынужден-

ной довольствоваться нерегулярными заработками, что неизбежно приводит к их маргинализации в социальной 

иерархии [1]. 

Социально-экономическое состояние большей части молодежи в России продолжает деградировать. 

Наблюдается рост различий в доходах среди разных групп молодых людей. В то время как количество молоде-

жи с умеренными доходами уменьшается, число тех, кто зарабатывает очень мало, увеличивается и становится 

все более заметным. Наибольшие сложности испытывают новообразованные семейные пары и юные специали-

сты, работающие в сферах аграрного сектора, научных исследований, просвещения и искусства..  

Рыночные возможности и ослабление социального контроля создали благоприятную почву для распро-

странения девиантного поведения среди молодого поколения. Разрушение традиционных механизмов обще-

ственного регулирования в сочетании с новыми экономическими реалиями спровоцировало быстрый рост раз-

личных форм отклоняющегося поведения в молодежных кругах.  
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Россия столкнулась с серьезной угрозой национальной безопасности – распространением наркотиков 

среди молодого поколения. Около 10% молодежи имели опыт употребления наркотических веществ: 8% попро-

бовали их единожды, а почти 2% используют регулярно. Легкость приобретения наркотиков спровоцировала 

значительное увеличение числа молодых людей, экспериментирующих с запрещенными веществами, что делает 

проблему наркотизации особенно тревожной.  

Согласно исследованиям, большинство представителей молодого поколения России (55-69%) не ощуща-

ют присутствия целенаправленной государственной молодежной политики в ключевых сферах своей жизни. 

Лишь незначительная часть молодых россиян (10-17%) признает существование систематических действий 

Правительства РФ в областях, имеющих для них особую важность. Таким образом, усилия властей в сфере мо-

лодежной политики остаются практически незамеченными целевой аудиторией [6].  

Развитие творческого потенциала и инновационных способностей молодого поколения должно стать 

приоритетом при формировании и внедрении программ государственной молодежной политики. Общество обя-

зано внедрить практику признания успехов молодежи и их коллективов, стимулировать их инициативы и фор-

мировать системы защиты в рискованных обстоятельствах. Важно комплексно исследовать разнообразные вза-

имодействия молодежи с социумом, принимая во внимание специфику ее положения в контексте эволюции об-

щественных отношений.  

Государственная стратегия по отношению к молодым гражданам включает разработку фундаментальных 

принципов и механизмов их поддержки. Реформирующееся общество нуждается в политике, обеспечивающей 

юному поколению возможности для самостоятельных инициатив и личностного роста. Система правовой защи-

ты молодежи учитывает их индивидуальные наклонности, физический потенциал и базовые потребности. Бла-

годаря экономическим и организационным мерам правительство создает пространство, где молодые люди могут 

раскрыть творческий потенциал и достичь социального благополучия.  

Государство активно поддерживает молодежные движения и объединения, создавая организационные, 

правовые и экономические условия для их развития. В основе национальной стратегии лежит формирование у 

подрастающего поколения патриотических ценностей и уважения к культурному наследию, правам человека, 

международному сотрудничеству и истории нашей страны. Молодежная программа, реализуемая на государ-

ственном уровне, не только поощряет личные инициативы молодых людей, но и направлена на стимулирование 

экономического, социального, политического и культурного прогресса России через всестороннюю поддержку 

молодого поколения.  

Молодежная политика – это сложная динамическая система, в которой функционирование каждого ком-

понента подсистемы должно подчиняться ее основным целям:  

а) созданию условий для свободного развития личности;  

б) подготовке молодежи к важным социальным функциям в обществе, а также выявлению и развитию 

личностных талантов и предрасположенностей [7]. 

Эффективность управленческих механизмов, включая программно-целевые подходы в сфере молодеж-

ной политики, в первую очередь определяется тем, насколько они способствуют творческому самовыражению и 

личностному росту человека. Именно возможность самореализации и полноценного развития индивидуума 

представляет собой главный критерий оценки правильности принимаемых решений в области формирования и 

практического воплощения политики в отношении молодого поколения.  

Государственная молодежная политика в Российской Федерации основывается на следующих принципах:  

− взаимодействие прав личности, интересов общества и государства при разработке и внедрении полити-

ческих стратегий, направленных на молодое поколение; 

− вовлечение юного поколения в процессы создания и воплощения стратегий и инициатив, затрагиваю-

щих как интересы самой молодежи, так и всего социума;  

− для компенсации ограниченного социального положения молодежи, связанного с их возрастными осо-

бенностями, требуется создание комплексной системы юридической поддержки и общественной защиты моло-

дых людей;  

− государство гарантирует юношам и девушкам базовый пакет социальной поддержки. Эта помощь 

включает трудоустройство и профессиональное обучение, заботу о физическом и духовном благополучии, ме-

дицинское обслуживание, а также образовательные и воспитательные услуги. Качество и разнообразие этих 

услуг направлены на формирование самодостаточной личности, способной к независимому существованию и 

полноценному развитию;  

− в вопросах финансирования программ и мероприятий, направленных на молодежь, предпочтение отда-

ется инициативам общественного сектора перед действиями государственных структур и учреждений [8]. 

Политика государства в отношении молодежи представляет собой особую сферу его функционирования, 

которая нацелена на создание благоприятной социальной среды для инновационного прогресса страны. Взаи-

модействие с общественными структурами, гражданскими институтами и молодежными объединениями спо-

собствует формированию всестороннего подхода к решению проблем развития молодого поколения. Определе-

ние политики государства в отношении молодежи можно найти в распоряжении правительства РФ № 2816-р от 

06.10.2021 «О Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период 

до 2025 года» [6].  

Разрабатывая стратегии для молодежи, правительство создает условия, способствующие личностному 
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росту и свободному самовыражению. Экономические инновации в стране получают мощный импульс благодаря 

такой политике, которая одновременно помогает юному поколению интегрироваться в общество.  

Планируется достичь определенной цели путем выполнения задач, указанных в рисунке 1. 
 

 
 

Рисунок 1 – Задачи государственной молодежной политики в Республике Адыгея 
 

Первая задача – поддержка молодежи в раскрытии их потенциала, обеспечение доступа к необходимым 

ресурсам для реализации инновационных, креативных и бизнес-проектов, а также привлечение молодежи к ак-

тивному участию в общественной жизни. Решение данной задачи будет достигаться за счет:  

− разработка многофункциональных информационных ресурсов и образовательных проектов, затрагива-

ющих ключевые сферы жизни современной молодежи: от карьерных перспектив и семейных ценностей до 

международного опыта и досуговых практик. Такие платформы призваны помочь юному поколению ориенти-

роваться в вопросах трудоустройства, жилищных проблемах, спортивной активности, здравоохранения, обще-

ственной деятельности и других аспектах социальной реальности, с которыми сталкиваются молодые люди как 

в родной стране, так и за рубежом;  

− развитие инфраструктуры для молодежи требует комплексного подхода: улучшения технической базы, 

формирования непрерывной системы профессионального роста специалистов по работе с молодым поколением, 

увеличения количества молодежных учреждений и совершенствования образовательных программ для экспер-

тов в сфере молодежной политики; 

− молодежь из удаленных и сельских районов нуждается в равных шансах на поиск, использование и 

распространение важной информации. Для этого внедряются специальные программы, создаются условия до-

ступа к актуальным данным о существующих возможностях и реализуются инициативы информационно-

консультационной поддержки юношей и девушек;  

− переосмысление подходов к трудоустройству молодого поколения требует создания гибких механизмов 

занятости, таких как студенческие отряды и специализированные биржи труда. Законодательная база нуждается 

в модернизации для обеспечения правовой защиты интересов работающей молодежи при одновременном 

упрощении их вовлечения в экономическую сферу. Разнообразные формы трудовых объединений и альтерна-

тивные модели занятости могут стать ключевыми инструментами для эффективной интеграции молодых людей 

в экономическую деятельность;  

− содействие молодежным обменам, научно-деловым конференциям, тематическим фестивалям и слетам, а 

также дискуссионным клубам для развития связей между регионами и странами. Вовлечение в интернациональ-

ные информационные инициативы, способствующие взаимообогащению культурных ценностей России и мира;  

− осуществление инициатив по содействию бизнес-деятельности среди молодых людей, включая сферы 

экономики с инновационной направленностью; 

Вторая задача – создание комплексной структуры содействия молодым талантам, проявляющим инициа-

тиву и демонстрирующим способности к лидерству.  

Данная система включает в себя:  

− необходимо значительно расширить число юношей и девушек, принимающих участие в разнообразных 

состязаниях – от научных олимпиад до спортивных турниров, включая профессиональные и творческие сорев-

нования. Параллельно следует усовершенствовать системы отбора участников и существенно дополнить список 

проводимых конкурсных мероприятий;  

− расширение грантовой и субсидиарной поддержки, формирование механизмов адресного государствен-

ного содействия наставникам, общественным организациям и учреждениям, воспитывающим таланты. Особое 

внимание уделяется построению комплексной структуры сопровождения одаренной молодежи из периферий-

ных населенных пунктов и сельских территорий, включая победителей различных премий, что обеспечивает 

эффективное функционирование вертикальных каналов социальной мобильности;  

− совершенствование инфраструктуры для талантливой молодежи через создание специализированных 

интернатов, а также проведение летних образовательных программ, научных экспедиций и тематических лаге-
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рей при поддержке ведущих научно-исследовательских центров и учебных заведений, что способствует раскры-

тию потенциала одаренных подростков;  

− активное продвижение и широкое освещение успехов одаренных молодых людей как в российском, так 

и в международном пространстве, обеспечение роста социального положения получателей наград и их руково-

дителей, а также создание возможностей для прохождения практики в ведущих образовательных учреждениях и 

научно-исследовательских организациях внутри страны и за её пределами;  

− активное вовлечение молодого поколения России в международные инновационные инициативы обра-

зовательного, научного, культурного и технологического характера, а также их участие в творческих, научных и 

спортивных объединениях мирового уровня. Параллельно с этим, развитие и продвижение результативных ме-

ханизмов и методов, позволяющих молодежи принимать непосредственное участие в органах самоуправления и 

влиять на общественные процессы.  

Третья задача – формирование правовых, культурных и моральных принципов у подрастающего поколе-

ния, а также развитие патриотизма и обеспечение молодых людей знаниями о гражданском обществе и его ин-

ститутах. Задачу позволит решить:  

− формирование оптимальных условий, способствующих эффективной деятельности НКО и объедине-

ний молодежи, при одновременном поощрении вовлечения юношей и девушек в добровольческие программы и 

волонтерские активности;  

− стимулирование и поддержка различных форм самоорганизации молодых людей, включая системы са-

моуправления в коллективах учащихся, студентов, работающей молодежи, а также по территориальному прин-

ципу проживания;  

− продвижение ключевых социальных идеалов – патриотического служения родине, семейных ценно-

стей, уважения прав личности, трудовой этики и здорового образа жизни – через инициативы некоммерческих 

организаций и социальные медиакампании. Эти усилия направлены на формирование гражданской активности, 

ответственного отношения к обществу и воспитание толерантности как основы современного мировоззрения; 

− содействие инициативам, направленным на укрепление общероссийской идентичности и единства 

гражданского общества. Воспитание уважения к этническому многообразию и развитие межкультурного диало-

га. Развитие уважительного восприятия этнического многообразия и укрепление принципов межнационального 

взаимодействия как основы целостности российского общества;  

− развитие туристических маршрутов внутри страны и создание программ межрегионального обмена от-

крывает путь к вовлечению молодого поколения в защиту природных ресурсов и сбережение историко-

культурного наследия России. Ключевым фактором этого процесса является оказание содействия юношам и 

девушкам, участвующим в реставрации памятников истории и реализации экологических инициатив [8].  

Государство стремится обеспечить молодых людей необходимыми организационными, правовыми и эко-

номическими гарантиями для их личностного развития. Политика в отношении молодежи ориентирована на 

поддержку инициатив, движений и объединений детей и молодежи, создавая благоприятную среду для самореа-

лизации юного поколения.  

Стратегическая направленность России на развитие экономики, политики и культуры находит отражение 

в государственной политике по делам молодежи. Эта политика ориентирована на Россиян 14-30 лет и призвана 

воспитывать в них патриотические чувства, уважение к отечественному историческому и культурному насле-

дию, а также к различным народностям. Важным аспектом является также обеспечение соблюдения граждан-

ских прав и свобод молодых людей. В возрастной период молодости происходит интенсивное включение граж-

дан в общественную жизнь. Молодые люди начинают профессиональную карьеру, проходят военную службу, 

формируют семейные отношения, становятся родителями и активно осваивают различные социальные роли. 

Этот этап характеризуется реализацией личностного потенциала и полноценным осуществлением гражданских 

прав и обязанностей. Государственная поддержка на данном жизненном этапе приобретает критическое значе-

ние, поскольку создание благоприятных условий позволяет молодежи максимально раскрыть свой созидатель-

ный потенциал в различных сферах общественной и государственной деятельности. 

В России молодежная политика осуществляется различными участниками. Среди них – государственные 

органы, муниципальные власти, работодатели и общественные организации. Также в этот процесс вовлечены 

юридические и физические лица. Все они занимаются формированием благоприятной среды для развития, обра-

зования и воспитания молодого поколения, обеспечивая необходимые условия для полноценной жизни молодежи.  

В Российской Федерации формирование и осуществление государственной политики в отношении моло-

дого поколения невозможно представить без активного вовлечения юных россиян, а также различных объеди-

нений детей и молодежи общественного характера. Их непосредственное участие играет решающую роль в 

этом процессе.  

Молодежь – объект национально-государственных интересов, один из главных факторов обеспечения 

развития российского государства и общества. Новое поколение играет ключевую роль в поддержании культур-

ных традиций, исторической преемственности и возрождении родной страны. Вложения государства в активное 

вовлечение юношества в общественную деятельность представляют собой стратегически важные инвестиции. 

Именно на плечах молодых граждан лежит особая миссия по развитию и сбережению своей Родины для буду-

щих поколений.  
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Психологическое восприятие государственной политики часто представляет серьезную проблему. Моло-

дежь, вместо развития самостоятельности и инициативы, оказывается в роли пассивных получателей помощи. 

Такая модель не побуждает к созданию новых форм творческой и производственной активности. Напротив, она 

формирует зависимость от родительской поддержки и государственных дотаций, превращая молодых людей в 

«вечного молодого». Распределительный характер подобной политики лишь усугубляет ситуацию, делая акцент 

на затратах, а не на стимулировании самообеспечения [9].  

Исторически укоренившиеся общественные стереотипы и фрагментированное восприятие молодежи суще-

ственно затрудняют реализацию эффективной государственной политики в этой сфере. Государственные структу-

ры, к сожалению, продолжают рассматривать молодых людей через узкие ведомственные призмы - как «учащих-

ся», «пациента, нуждающийся в пособии», «правонарушителя», игнорируя целостность их личности. Такой раз-

розненный подход приводит к противоречивым мерам воздействия, не учитывающим комплексный характер мо-

лодежных проблем, потенциал молодых людей, их мировоззрение и социальное окружение. Эта фрагментация, в 

сочетании с устаревшими представлениями о способах решения молодежных вопросов, создает серьезные пре-

пятствия для формирования интегрированной и последовательной молодежной политики государства.  

Возрождение России как могущественного государства сегодня невозможно без патриотического и граж-

данского воспитания. Ключевым фактором этого процесса становится комплексная молодежная политика, кото-

рая разрабатывается с учетом российских реалий. Она интегрирует особенности муниципального, регионально-

го и федерального уровней, принимая во внимание их уникальную специфику и потенциал.  

Осознание ключевых прав и обязанностей молодых россиян является частью правовой социализации, ко-

торую призвана поддерживать государственная политика в отношении молодежи. Молодежь не может полно-

ценно включиться в экономические и политические процессы страны, если не обладает ясным представлением 

о функционировании государственной системы, включая ее политические структуры, правоохранительные ор-

ганы и налоговое регулирование [9]. 

Указ Президента РФ №1075 от 16 сентября 1992 года «О первоочередных мерах в области государствен-

ной молодежной политики» определил комплексную поддержку молодого поколения как ключевое направление 

социально-экономического развития России. Согласно этому документу, работа с молодежью стала одной из 

главных задач государственной стратегии [3].  

В соответствии с документом, предусматривающим реформирование системы защиты детских прав, пла-

нировалось создать механизмы льготного кредитования для семей с молодыми супругами. Этот же норматив-

ный акт содержал положения, ограничивающие нецелевое использование объектов детского досуга, спортивной 

инфраструктуры и пионерских лагерей. 

В России с начала 90-х годов сформировалась система координации инициатив молодого поколения на 

федеральном уровне. Официальные документы закрепили термин «государственная служба по делам молоде-

жи», что отразило дуалистический характер молодежной политики. Ответственность за её реализацию разделе-

на между государственными институтами и чиновниками с одной стороны, и молодежными объединениями и 

организациями с другой. В 1993 году было сформулировано официальное определение государственной моло-

дежной политики. Постановление № 5090-1, принятое Верховным Советом РФ от 03.06.1993 г., утвердило «Ос-

новные направления государственной молодежной политики». Этот документ определил данную политику как 

комплекс мер государства по созданию правовых, экономических и организационных условий и гарантий, кото-

рые обеспечивают поддержку инициатив, движений и объединений молодежи, а также способствуют самостоя-

тельному становлению молодого поколения [8].  

Молодежь, обладающая высоким потенциалом к инновациям, социальной мобильности и гражданской 

ответственности, способна внести значимый вклад в решение ее актуальных социально-экономических задач. 

Республика Адыгея, характеризующаяся специфическим этнокультурным контекстом и демографической 

структурой, представляет собой уникальный локус для изучения эффектов государственных программ, направ-

ленных на стимулирование социальной активности молодежи [8].  

По последним статистическим данным, население Республики Адыгея на март 2025 года составляет 463 

088 человек. Разбивка по возрастам выглядит так: до 6 лет – 46 251 человек, от 7 до 17 лет – 54 702 человек, 

молодежь в возрасте от 18 до 29 лет насчитывает 55 513 человек. Взрослое население в возрастной категории от 

30 до 60 лет составляет 199 186 человек, а число пожилых людей старше 60 лет достигает 100 953. Отдельно 

стоит отметить, что в регионе проживает 6 483 человека старше 80 лет [12]. 

В данном контексте, специфика молодежных программ в РА определяется рядом факторов: многонацио-

нальным составом населения, аграрной направленности экономики, туристическим потенциалом региона, отно-

сительно небольшим количеством молодёжи. В связи с этим, делается акцент на адресную поддержку, выявле-

ние и развитие талантов, создание условий для самореализации каждого молодого человека [11]. Основопола-

гающим документом, регламентирующим молодежную политику в РА, является Закон Республики Адыгея от 29 

декабря 2011 года № 59 «О государственной молодежной политике в Республике Адыгея» [18]. Данный закон 

определяет цели, задачи, принципы и основные направления государственной молодежной политики, а также 

устанавливает полномочия органов государственной власти РА в данной сфере. 

В Адыгее, как и в других субъектах Российской Федерации, реализуется комплекс государственных про-

грамм, направленных на поддержку и стимулирование социальной активности молодежи:  
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− Государственная программа Республики Адыгея «Развитие образования»: инициатива эффективно по-

вышает качество системы дополнительного образования, оказывает помощь талантливым молодым людям и 

способствует формированию гражданской самоидентификации и укреплению патриотических устоев [1].  

− Государственная программа «Социальная поддержка граждан»: Подпрограмма «Молодежь Адыгеи» 

предусматривает мероприятия по поддержке молодежных инициатив, развитию волонтерского движения, со-

действию трудоустройству и профессиональной ориентации молодежи [4].  

− Государственная программа Республики Адыгея «Развитие культуры»:  

Включает мероприятия по поддержке молодежных творческих коллективов, организации культурно-

досуговых мероприятий для молодежи, развитию молодежного туризма [9]. 

− Региональные проекты, реализуемые в рамках национальных проектов. Например, проекты в рамках 

национального проекта «Образование» («Успех каждого ребенка», «Социальная активность») направлены на 

создание условий для самореализации и развития талантов молодежи, вовлечение ее в социально значимую 

деятельность.  

− Государственная программа «Развитие физической культуры и спорта». В рамках этой программы 

предусмотрены меры для улучшения спортивной инфраструктуры и повышения интереса молодежи к занятиям 

физической культурой и спортом [4].  

− Государственная программа Республики Адыгея «Содействие занятости населения». Содержит меры по 

содействию трудоустройству молодежи, профессиональной ориентации и переподготовке [3].  

Уровень образования молодежи в РА на сегодняшний день достаточно высок. По данным Адыгея стата, 

доля молодежи с высшим образованием составляет 38,7%, со средним профессиональным – 45,2%. В то же 

время, существует проблема дисбаланса между структурой подготовки кадров и потребностями рынка труда.  

Наиболее востребованными специальностями среди абитуриентов являются гуманитарные и экономиче-

ские направления, в то время как на рынке труда наблюдается дефицит специалистов в области IT, инженерии, 

сельского хозяйства [16].  

Уровень безработицы среди молодежи в РА составляет 10,2% по данным Министерства труда и социаль-

ного развития РА на 2022 год, что выше, чем средний показатель по региону (5,8%). Это связано, с одной сторо-

ны, с объективными факторами (недостаточное количество рабочих мест, несоответствие квалификации вы-

пускников требованиям работодателей), а с другой – с субъективными (завышенные ожидания молодых специа-

листов относительно заработной платы и условий труда, недостаточная информированность о вакансиях) [16]. 

Среди занятой молодежи преобладает работа в сфере услуг (35%), торговле (22%), сельском хозяйстве 

(15%), промышленности (12%), строительстве (8%) и других отраслях (8%). Наблюдается тенденция к росту 

числа молодых предпринимателей, однако их доля в общей численности занятой молодежи остается незначи-

тельной (около 3%) [16].  

Результаты социологических исследований показывают, что для молодежи РА характерны как традици-

онные (семья, здоровье, дружба), так и современные (самореализация, карьера, материальное благополучие) 

ценностные ориентации. Наблюдается высокая степень приверженности этнической и религиозной идентично-

сти. По данным опроса, 78% респондентов считают себя верующими (ислам – 62%, православие – 16%).  

Предпочтения молодежи в сфере досуга разнообразны. Наиболее популярными видами досуга являются: 

общение с друзьями (85%), просмотр фильмов и сериалов (72%), посещение кафе и ресторанов (61%), занятия 

спортом (53%), чтение книг (48%), посещение культурно-массовых мероприятий (39%). Отмечается недоста-

точная вовлеченность молодежи в деятельность общественных организаций и волонтерских движений [16]. 

Уровень гражданской активности молодежи в РА можно охарактеризовать как средний. Участие в выбо-

рах и референдумах принимают около 45% молодых людей. Интерес к политической жизни проявляют 28% 

опрошенных. Большинство молодых людей (62%) считают, что не могут повлиять на принятие решений на 

уровне республики и страны. 

Статистический портрет молодежи Республики Адыгея демонстрирует сложную и многогранную карти-

ну. С одной стороны, регион обладает значительным демографическим потенциалом, высоким уровнем образо-

вания молодежи, положительным сальдо миграции. 

С другой стороны, существуют проблемы, требующие комплексного решения: высокий уровень безрабо-

тицы среди молодежи, низкий уровень доходов, дисбаланс между структурой подготовки кадров и потребно-

стями рынка труда, отток молодежи из сельской местности, недостаточная гражданская активность [10]. Для 

эффективного управления молодежной политикой в Республике Адыгея необходимо:  

− Разработка и реализация программ по содействию занятости молодежи, включающих меры по стиму-

лированию создания новых рабочих мест, поддержке молодежного предпринимательства, организации стажи-

ровок и переподготовки кадров с учетом потребностей рынка труда.  

− Повышение качества образования, в том числе путем модернизации образовательных программ, разви-

тия системы профориентации, укрепления связей между образовательными организациями и работодателями.  

− Создание условий для повышения уровня доходов молодежи, путем стимулирования развития малого и 

среднего бизнеса, поддержки молодых специалистов в сельской местности, программ льготного кредитования.  

− Развитие социальной инфраструктуры, в том числе строительство жилья для молодых семей, создание 

условий для занятий спортом и творчеством, поддержка молодежных инициатив. 

Формирование активной гражданской позиции молодежи, в том числе путем вовлечения молодых людей 
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в деятельность общественных организаций, волонтерских движений, молодежных парламентов, проведения 

образовательных мероприятий [7]. В целом, Республика Адыгея проводит активную государственную политику 

в отношении молодежи, реализуя комплекс программ и мероприятий, направленных на создание условий для ее 

самореализации и развития. Специфика региона, его многонациональный состав, аграрная направленность эко-

номики и туристический потенциал находят отражение в реализуемых программах. Дальнейшее совершенство-

вание молодежной политики в РА должно быть направлено на повышение эффективности реализуемых мер, 

усиление адресности поддержки, развитие системы мониторинга и оценки, а также активное вовлечение самой 

молодежи в процессы разработки и реализации государственных программ. 

Таким образом, проблема участия современной российской молодежи на сегодняшний день является 

очень актуальной. В российском обществе назрела необходимость объединения молодежи, развития организо-

ванного молодежного движения. При этом самым оптимальным для организации такого движения мог бы стать 

местный уровень, как наиболее приближенный к жизненному миру молодого человека. Именно с образования 

молодежных общественно-политических организаций при органах местного самоуправления можно начать со-

здание всей структуры вовлечения молодежи в общественную и политическую жизнь страны. 

В результате исследования были сформулированы следующие выводы и рекомендации.  

Молодежная политика государства представляет собой комплекс мер, направленных на формирование 

концептуальных основ и доктрин в отношении молодого поколения. Учитывая интересы развивающегося обще-

ства и его прогрессивное движение, государство создает целостную систему организационных и социально-

экономических механизмов. Эти механизмы обеспечивают право молодежи на творческую инициативу и бес-

препятственное социальное развитие в соответствии с их физическими возможностями, склонностями и фун-

даментальными интересами. Конечная цель такой деятельности – обеспечение социально-правовой защиты мо-

лодых граждан в современных условиях.  

Анализ показал: несмотря на неодинаковые возможности, инструментарий и ресурсную базу регионов в 

сфере молодежной политики государства, их целевые установки демонстрируют явную унифицированность. 

Различия в условиях функционирования не препятствуют формированию схожих стратегических ориентиров, 

что подтверждается результатами проведенного исследования.  

В рамках реализации государственной молодежной политики в регионах России приоритетными направ-

лениями выступают обеспечение единства страны и сокращение разрывов в социально-экономических показа-

телях между различными территориальными образованиями. Эти стратегические задачи имеют фундаменталь-

ное значение для субъектов РФ при формировании программ работы с молодым поколением. 

Приоритетными направлениями государственной молодежной политики в Республике Адыгея являются:  

а) вовлечение молодого поколения в деятельность общественных организаций и движений открывает 

возможности для социальных преобразований. Участвуя в различных молодежных сообществах, юноши и де-

вушки вносят свой вклад в позитивное развитие общества через реализацию значимых инициатив;  

б) содействие развитию талантливой молодежи, раскрытию их интеллектуального, творческого и физиче-

ского потенциала, а также оказание помощи активным юным дарованиям;  

в) формирование условий, способствующих привлечению молодежи к бизнес-деятельности, поддержка 

их предпринимательского потенциала и открытие доступа к освоению актуальных профессиональных областей; 

г) укрепление гражданственности и патриотизма в молодежной среде требует опоры на национальные 

культурные традиции и нравственные ориентиры. Программы федерального и регионального уровней функци-

онируют, однако российская молодежная политика продолжает сталкиваться с вызовами. Существующие недо-

статки в работе с молодым поколением можно преодолеть через более активное продвижение духовно-

нравственных ценностей и совершенствование допризывной подготовки к армейской службе.  

Исследование показало, что для эффективной реализации молодежной политики необходимо трансфор-

мировать подход к управлению. Даже идеально выстроенные государственные структуры не обеспечат должно-

го результата без вовлечения других участников процесса. По итогам изучения текущей ситуации в Пензенской 

области были разработаны предложения по улучшению работы с молодым поколением. Создание возможностей 

для самореализации талантливых юношей и девушек, а также развитие их предпринимательских навыков 

должны стать приоритетными задачами. Важно обеспечить подросткам доступ к разнообразным формам заня-

тости и организации свободного времени. Формирование среды, где молодые люди смогут воплощать свои про-

екты и находить социальное признание, играет ключевую роль в их становлении. Не менее значимыми направ-

лениями являются воспитание любви к Родине и подготовка молодежи к выполнению воинского долга, что спо-

собствует формированию целостной личности гражданина. Только комплексное изменение системы управления 

позволит достичь качественных результатов в молодежной политике. 

Эффективность реализации политики, направленной на молодое поколение в субъектах РФ, может быть 

существенно повышена благодаря следованию этим предложенным советам. 
 

Источники: 

1. Постановление Правительства РФ от 29.11.2014. № 2403-р «Основы государственной молодёжной политики на период до 2025 
года» // «КонсультантПлюс». URL : http://vmo.rgub.ru/files/ basis_2025-937-2.rtf. 

2. Государственная программа Республики Адыгея «Развитие образования» [Электронный ресурс]. Режим доступа: 

http://pravo.gov.ru/proxy/ips  
3. Государственная программа Республики Адыгея «Развитие физической культуры и спорта» [Электронный ресурс]. Режим досту-

па: https://base.garant.ru/3238.  

https://base.garant.ru/3238


 702   Всероссийский журнал 
 

4. Государственная программа Республики Адыгея «Содействие занятости населения» [Электронный ресурс]. Режим доступа: 

https://base.garant.ru/32380467.  

5. Государственная программа Республики Адыгея «Социальная поддержка граждан» [Электронный ресурс]. Режим доступа: 

https://base.garant.ru/3235. 

6. Конституция РФ от 12.12.1993 [Электронный ресурс] Дата обновления: 21.07.2020.Доступ из Справочной правовой системы «Га-
рант-Плюс» -2020. 

7. Об Основных направлениях государственной молодежной политики в Российской Федерации: постановление ВС РФ от 
03.06.1993г. № 5090-1 [Электронный ресурс]. Доступ из Справочной правовой системы «Гарант Плюс»-2020. 

8. Берсенева Я.А. К вопросу о сущности государственной молодежной политики // Экономика. Государство. Общество. – 2015. – № 

22. [Электронный ресурс]. – URL: http://ego.uapa.ru/ru/issue/2015/03/04/ (дата обращения: 28.09.2025). 
9. Журавель А.И. Понятие и сущность молодежной политики в Российской Федерации // Материалы Ивановских чтений. – 2017. – 

№ 2-1(12). – С. 159-165. 

10. О Концепции долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2025 года: распоряжение 
Правительства РФ от 17.11.2008 г. № 1662-р [Электронный ресурс]. Дата обновления: 10.02.2020. Доступ из Справочной право-

вой системы «Гарант-Плюс»-2020. 

11. Гурьянова М.П. Ориентиры воспитания детей и молодёжи в современной России // Молодёжь и общество. – 2015. – №1. – С. 10-18. 
12. Зубок Ю.А., Ростовская Т.К., Смакотина Н.Л. Молодежь и молодежная политика в современном российском обществе. – М.: ИТД 

«ПЕРСПЕКТИВА», 2016. – 166 с. 

13. Ростовская Т.К. Социальное конструирование правового статуса молодежи и молодой семьи / Т.К. Ростовская // Вестник Нижего-
родского университета имени Н.И. Лобачевского. Серия Социальные науки. 2018. № 3(35). 

14. Бабинцев В.П. Государственная молодежная политика. М. : Юнити, 2018. 60 с. 

15. Маргинальность и культурная идентификация молодежи / И.В. Лескова // Социальная политика и социология. 2018.№ 2. С. 252. 
16. Республика Адыгея в цифрах [Электронный ресурс]. Режим доступа: https://fedstats.ru/adigeya. 

 

 
И.С. Юдин – аспирант, «Московского финансово-промышленного университета «Синергия» (Университет «Синер-

гия»), Москва, Россия, nbalive101@mail.ru, 
I.S. Yudin – graduate student, Moscow Financial and Industrial University “Synergy” (University “Synergy”), Moscow, Russia. 
 

ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ И ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ СОЦИАЛЬНОЙ СФЕРЫ  
ARTIFICIAL INTELLIGENCE AND DIGITAL TECHNOLOGIES OF SOCIAL ENTERPRISES 

 

Аннотация. Целью работы является анализ возможностей и перспектив использования искусственного интеллекта и цифровых 
технологий предприятий социальной сферы, а также стратегических перспективы их развития. Методы исследования: литературного ана-

лиза и синтеза информации, структурного анализа, SWOT-анализа. В статье выполнен анализ прошлых публикаций по теме цифровизации 

социальной сферы и выделены основные направления ее развития: образовательные технологии, искусственный интеллект, большие дан-
ные, цифровое государство. На основе данных об использовании цифровых технологий в социальной сфере сформулированы стратегии 

дальнейшей цифровизации. Наиболее перспективной названа стратегия параллельного развития, которая подразумевает, что смежные от-

расли, финансируются одинаково на отдельные целевые образовательные проекты профессиональной переподготовки. Научная новизна 

заключается в разработке подхода, ориентированного в первую очередь на образовательные компетенции кадров предприятий социальной 

сферы, повышение которых выведет цифровизацию, а также использование искусственного интеллекта предприятий социальной сферы на 

новый уровень.  
Abstract. The purpose of the work is to analyze the possibilities and prospects of using artificial intelligence and digital technologies of so-

cial enterprises, as well as strategic prospects for their development. Research methods: literary analysis and synthesis of information, structural anal-

ysis, SWOT analysis. The article analyzes past publications on the topic of digitalization of the social sphere and highlights the main directions of its 
development: educational technologies, artificial intelligence, big data, and the digital state. Based on data on the use of digital technologies in the 

social sphere, strategies for further digitalization are formulated. The strategy of parallel development is called the most promising, which implies that 

related industries are equally funded for separate targeted educational professional retraining projects. The scientific novelty lies in the development 
of an approach focused primarily on the educational competencies of personnel of social enterprises, the improvement of which will bring digitaliza-

tion, as well as the use of artificial intelligence of social enterprises to a new level. 
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Предприятия социальной сферы играют важную роль в обеспечении здоровья и благополучия граждан. В 

современных условиях приоритетом становится обеспечение удобного, доступного и качественного доступа к 

услугам социальной сферы за счет цифровизации экономики. За последние годы предприятия социальной сфе-

ры в России достигли больших успехов в развитии информационно-коммуникационных технологий, искус-

ственного интеллекта. Это подтверждают экономические данные, например, на финансирование национальной 

программы «Цифровая экономика» в 2023 году было потрачено 129,3 млрд. руб. При этом доля финансирова-

ния программ, связанных с ИКТ сократилась на 3,4% [1]. Основная задача цифровизации предприятий соци-

альной сферы – это повышение качества обслуживания в современных условиях интернет-технологий и цифро-

вой реальной. Внедрение современных цифровых технологий способствует развитию предприятий социальной 

сферы, что является фактором повышения качества жизни и долголетия среди населения. Одним из наиболее 

перспективны направлений сегодня является развитие технологий искусственного интеллекта. Несмотря на это, 

остается множество нерешенных проблем технологической обеспеченности предприятий социальной сферы, а 

также финансирования проектов внедрения цифровых технологий. Помимо реальных проблем также наблюда-

ется недостаток реальных исследований по теме использования и развития цифровых технологий предприятий 

социальной сферы, что является вызовом для экономической и социальной науки.  

К предприятиям социальной сферы относятся учреждения образования (дошкольное, общее среднее, 

профессиональное, высшее), здравоохранения (поликлиники, больницы), досуга и культуры (театры, музеи, 

досуговые центры), социального обеспечения. Среди достижений цифровизации образования Н.В. Новоселова 

приводит интернет-образование и образовательные платформы, такие как «Moodle», «Zoom», «Skype» внедрен-
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ные в некоторых российских школах и вузах в период пандемии Covid-19. Автор считает, что такие решения 

позволили сделать процесс образования непрерывным и напрямую повлиять на успеваемость и качество обра-

зования [2]. Среди возможностей цифрового образования Хасанова Г.Г. и Замалиева Л.Р. выделяют электрон-

ные образовательные курсы основного и дополнительного образования, инновационные формы обучения без 

психоэмоционального аспекта, повышение эффективности за счет восприятия [3]. Основные достижения ди-

станционного обучения – это технологичность, доступность, индивидуальный характер и подача материала. 

Среди проблем такого подхода автор выделят отсутствие обратной связи, необходимость иметь высокоско-

ростной интернет и компьютер с обеих сторон, наличие ряда психологических условий для успеваемости, от-

сутствие опыта дистанционного обучения у преподавателей и учащихся, технические проблемы. Технологиче-

ские барьеры, с которым столкнулись образовательные организации выражены недостатком развития инфра-

структуры и готовности возрастных кадров к подобным нововведениям [2]. Современные исследователи дела-

ют большую ставку на развитие искусственного интеллекта в образовании всех уровней. Они считают, что его 

применение предъявляет новые требования к знаниям, соответственно способствует их повышению. Также ИИ-

технологии могут значительно улучшить саму сферу образования. Например, использование Chat GPT форми-

рует новые возможности взаимодействия студента с преподавателями. Искусственный интеллект находится на 

пороге трансформации образования на всех уровнях – от дошкольного до профессионального и высшего обра-

зования. Эта новая технология обладает потенциалом повышения эффективности и адаптивности к современ-

ной системе образования. Однако ИИ также имеет проблемы, включая новые методы разработки учебных про-

грамм, преподавания и оценки. Кроме того, интеграция ИИ создаст новые этические проблемы для удовлетво-

рения потребностей всех учащихся, в том числе с ограниченными возможностями. Это достигается за счет 

ускорения процессов поиска и суммирования данных из разных источников. В таких условиях главной задачей 

преподавателей становится – научить студентов понимать логику машинного обучения. Несмотря на все воз-

можности ИИ находится на начальном этапе внедрения в образовательные процессы из-за технических ограни-

чений, недостатка профессиональной подготовки кадров и этических ограничений [4]. В исследовании А.М. 

Виери делается вывод о том, что в современной системе образования стран Европейского союза искусственный 

интеллект стал важнейшим компонентом современного академического ландшафта. Авторы считают, что уча-

щиеся и студенты положительно относятся к ИИ в образовательном процессе. Чтобы обеспечить эффективную 

интеграцию ИИ в образование, исследователи предлагают: развитие учебных программ в системе комплексного 

обучения с учетом внедрения систем искусственного интеллекта; развитие стандартов обучения и использова-

ния искусственного интеллекта в школах и вузах; снижение этических барьеров применения ИИ в обучении; 

развитие системы защиты персональных данных при использовании ИИ в образовательных программах. Таким 

образом, школы и вузы смогут обеспечить комплексный подход подготовке кадров и использовании искус-

ственного интеллекта в образовании [5]. 

Цифровые технологии в здравоохранении являются важной частью социально-экономического развития 

государства. В 2019-2024 году существенно возросли инвестиции в цифровые технологии здравоохранения, 

среди которых: исследования и разработки, цифровые аптеки, телемедицины, превентивная медицина, системы 

принятия решений, диагностические системы [6]. Среди основных предпосылок для цифровизации российского 

здравоохранения исследователи выделяют: повышение информатизации, виртуализации и новых медицинских 

технологий; повышение коммерциализации здравоохранения и социального обслуживания; изменение пара-

дигмы государственного управления в отрасли; новые требования к руководителям и сотрудникам медицин-

ских учреждений. Для развития цифровых технологий и искусственного интеллекта в 2018-2019 году были 

приняты указы главы государства, а также ряд федеральных законов. Среди основных достижений цифровиза-

ции здравоохранения можно выделить: внедрение автоматизации рабочих мест, реорганизацию процессов сбо-

ра медицинской статистики; ведение электронных карточек и истории болезней; технологии больших данных; 

объединение разных медицинских организаций в единую систему. Одни из наиболее приоритетных направле-

ний цифровизации здравоохранения – это электронные медицинские карты, концепция «подключенный паци-

ент»; телемедицина; технологии 3D-печати; использование современных систем работы с данными; взаимодей-

ствие персонала; разработка и использованием мобильных устройств [7]. Искусственный интеллект в здраво-

охранении включает в себя целый ряд приложений, направленных на повышение эффективности, диагностику 

и лечение. Искусственный интеллект обещает преобразовать здравоохранение за счет повышения точности, 

эффективности и профилактические меры. Это может повысить точность диагностики, персонализировать ме-

тоды лечения и упростить административные задачи, потенциально снижая спрос на медицинское обслужива-

ние и улучшая результаты. Однако успех искусственного интеллекта зависит от его внедрения, включая надле-

жащее тестирование, интеграцию в рабочие процессы и решение вопросов ответственности, регулирования и 

управления данными. Риски включают потенциальный вред здоровью пациентов, усиление неравенства в от-

ношении здоровья и воздействие на отношения между врачом и пациентом и производительность труда. Тех-

нологии искусственного интеллекта в здравоохранении остаются мало изученной темой, а их применение на 

сегодняшний день не является распространенной практикой. Если рассмотреть экономические данные, то доля 

инвестиций в искусственный интеллект в 2021 году составляла 11% в российском здравоохранении, что гово-

рит о существенной важности данного направления для отрасли [6]. Программы искусственного интеллекта 

применяются в диагностике, разработке протоколов лечения и создании лекарств, ведении учета, систематиза-

ции данных. Оценка эффективности использования искусственного интеллекта в здравоохранении определяет-
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ся на основании частоты ложноположительных результатов, ошибок измерений, чувствительности, диагности-

ческой точности. Исследователи указывают на то, что в российских учреждениях здравоохранении и медицин-

ских вузах не сформировалось единой концепции и системы подготовки кадров, а также использования техно-

логий искусственного интеллекта в лечении или диагностировании заболеваний. Наиболее успешные примеры 

использования искусственного интеллекта в медицине – это зарубежные страны: США, Канада, Китай, Велико-

британия [8]. В исследовании П.М. Лукичева и О.П. Чекмерова указывается на наличие «узких мест» в здраво-

охранении, которые могли быть устранены с помощью искусственного интеллекта: повышение эффекта от те-

лемедицины; уточнение диагнозов; сокращение рутинных процессов здравоохранения; отслеживание состояния 

больных. Современные ИИ системы могут имитировать работу врачей и помогать в уходе за пожилыми людь-

ми. Исследователи считают, что использование искусственного интеллекта в здравоохранении на данный мо-

мент проходит только первую фазу и в перспективы позволит существенно облегчить работу врачей и медпер-

сонала [9]. Эффективное использование ИИ требует тщательного управления для получения максимальной 

пользы и снижать риски, обеспечивая, чтобы это дополняло и совершенствовало существующие системы здра-

воохранения. Технологии искусственного интеллекта используются или апробируются для различных целей в 

области здравоохранения и научных исследований, включая выявление заболеваний, лечение хронических со-

стояний, оказание медицинских услуг и разработку лекарств.  Технологии искусственного интеллекта потенци-

ально могут помочь в решении важных проблем здравоохранения, но могут быть ограничены качеством имею-

щихся медицинских данных и неспособностью ИИ обладать некоторыми человеческими качествами.  Исполь-

зование искусственного интеллекта поднимает ряд этических и социальных проблем, многие из которых пере-

кликаются с проблемами, связанными с использованием данных и здравоохранением технологии в более широ-

ком смысле. Ключевой задачей для будущего управления технологиями искусственного интеллекта будет 

обеспечение того, чтобы ИИ разрабатывался и использовался таким образом, чтобы он был прозрачным и соот-

ветствовал общественным интересам, одновременно стимулируя инновации в секторе [10].  

Технологии искусственного интеллекта используются в самых разных областях здравоохранения. Эти тех-

нологии были разработаны для поддержки служб медицинской визуализации и диагностики, борьбы с пандемией, 

обеспечения виртуального ухода за пациентами, повышения вовлеченности пациентов и соблюдения ими планов 

лечения, снижения административной нагрузки на медицинских работников, внедрения инноваций в области ле-

карств и вакцин, контроля за выполнением пациентами физических упражнений и проведения анализа походки, 

используемого в реабилитация с использованием современных технологий. Однако ИИ также сталкивается с раз-

личными техническими, этическими и управленческими проблемами по мере продвижения в здравоохранении. 

Это поднимает вопросы, связанные с безопасностью данных и конфиденциальностью, поскольку он использует 

важные и конфиденциальные данные, на которые распространяются правовые нормы [11]. Использование ИИ для 

решения проблем может быть ограничено качеством существующих медицинских данных и неспособностью ИИ 

отражать определенные человеческие качества. ИИ более полезен при эффективном функционировании, однако 

он не может заменить человеческие связи, которые формируют команды. Такие человеческие функции, как ко-

мандная работа и управление командой, не являются достижимыми целями, поскольку машины не могут устано-

вить связь с людьми. Ключевой задачей, которую предстоит решить для будущего управления технологиями ис-

кусственного интеллекта, будет подтверждение того, что искусственный интеллект может разрабатываться и 

внедряться таким образом, чтобы он соответствовал интересам людей и учитывал технические, этические и соци-

альные аспекты. Это исследование дополняет существующую литературу, посвященную применению искус-

ственного интеллекта в медицинской визуализации и диагностике, виртуальном уходе за пациентами, медицин-

ских исследованиях и разработке лекарств, вовлечении пациентов и соблюдении ими режима, реабилитации и 

других административных приложениях. Кроме того, это последнее обновление в литературе, посвященное эти-

ческим, социальным, управленческим и техническим проблемам, с которыми сталкиваются медицинские учре-

ждения при внедрении искусственного интеллекта в здравоохранение [12]. 

Цифровые технологии в социальном обеспечении также остаются малоизученной темы и не имеют ши-

рокой практики применения в российских реалиях. Наиболее распространенные практики применения – это 

дистанционный доступ к сервисам социальных услуг, а также различные «социальные помощники», существу-

ющие в ряде учреждений г. Москвы. Цифровой помощник – это инструментов из среды цифровых двойников, 

применяемый в моделировании явлений или процессов, поиска и систематизации данных. Отмечается также 

вовлечение цифровых технологий в экономику услуг», где наблюдается рост числа работников, а также отме-

чено достижение «мобильности и потенциального эффекта» в сервисах транспорта и логистики [13]. В соци-

альном обеспечении также наблюдается рост интереса к искусственному интеллекту, системам на основе 

больших данных, блокчейн, биометри. В то время как цифровизация управления социальным обеспечением 

принесла значительные выгоды, позволив поставить потребности людей во главу угла при оказании услуг, 

цифровизация потенциально может обеспечить лучшие социальные результаты для всех за счет объединения 

информации, ресурсов и инициатив для решения сложных социальных проблем.  

Многочисленные прошлые исследования показывают, что внедрение цифровых технологий и искус-

ственного интеллекта для предприятий социального обеспечения открывает новые возможности в доступности 

и качестве оказания услуг. 

1. Появляются новые возможности связи и обмена информацией. В образовательном процессе техноло-

гии дистанционной связи позволяют вести непрерывный процесс образования в сложных ситуациях. В здраво-
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охранении развитие телемедицины повышает информированность пациентов и позволяет повышать квалифи-

кацию врачей за счет обмена опытом. На данном этапе технологии дистанционного обучения в здравоохране-

нии и образовании пересекаются для достижения наибольшей синергии. В сфере досуга и социального обеспе-

чения это в первую очередь информирование и СМИ, индустрия развлечений. На данном этапе технологии ди-

станционной связи достигли высокого уровня развития и повсеместно используются в учреждениях образова-

ния, здравоохранения, культуры и досуга, социального обеспечения граждан.  

2. Технологии имитационного моделирования. Развитие искусственного интеллекта в здравоохранении 

позволяет создавать реалистичные прогнозы заболеваний и помогает врачам отслеживать изменения здоровья 

пациентов. Однако современные цифровые системы на основе больших данных позволяют прогнозировать из-

менения здоровья. Это является в первую очередь фактором развития превентивной и велрес-медицины. От-

слеживание потенциальных рисков пациента позволяет на ранних стадиях предсказывать тяжелые заболевания, 

которые можно быстрее и эффективные вылечить в самом начале. В первую очередь этим пользуются врачи 

онкологи и специалисты по сердечно-сосудистым заболеваниям.  

3. Упрощен поиск и систематизация данных из разных источников. Искусственный интеллект и GPT 

Ghat – технологии позволяют быстрее обучаться и находить ответы на сложные вопросы. Обобщение результа-

тов исследований и данных из открытых источников – это важный шаг для любого предприятия социальной 

сферы. Во-первых – это быстрый поиск информации, для которого раньше потребовалось от нескольких часов 

до нескольких дней. Во-вторых – это более быстрое обучение и обратная связь, что полезно и в лечении боль-

ных, и в обучении студентов и социальной поддержке пожилых людей. Наиболее удачным примером являются 

нейросети текстового поиска, интеллектуальный поиск с использованием ИИ в браузере, цифровые помощники 

в государственных сервисах предоставления услуг.  

4. Создание современного цифрового государства. Все цифровые технологии сегодня образуют единую 

систему цифрового государства, где доступ к услугам предприятий социальной сферы становится проще и до-

ступнее. Цифровые сервисы позволяют существенно экономить на администрировании операций и делают вза-

имодействие с предприятиями социальной сферы более быстрым и доступным. Хорошим примером является 

сервис государственных услуг «Мои документы», «Госуслуги», которые позволяют в режиме реального време-

ни записаться на прием или получить услуги предприятий социальной сферы.   

Внедрение цифровых технологий предприятий социальной сферы также сопряжено с рядом проблем: 

недостаточная проработка законодательной и нормативной базы, что мешает развиваться цифровые технологии 

и внедрять их большими темпами в наиболее уязвимых местах; этические проблемы использования искус-

ственного интеллекта и ограничения авторских прав при генерации контента с помощью нейросетей; отсут-

ствие профессиональной подготовки у специалистов предприятий социальной сфере в использовании нейросе-

тей и машинном обучении; недостаток методической и образовательной подготовки профильных учреждений 

высшего образования по подготовке специалистов машинного обучения, а также кадров для предприятий соци-

альной сферы; нет единой концепции применения искусственного интеллекта для каждого из типов предприя-

тий социальной сферы из-за недостатка полезного опыта его использования. 

Поиск уязвимых мест и недостатков развития цифровых технологий предприятий социальной сферы яв-

ляется важной частью выработки механизма их внедрения и использования. На рисунке 1 приведены цифровые 

технологии, используемые предприятиями социальной сферы в 2022 году. 

Наиболее предпочтительными цифровыми технологиями предприятий социальной сферы являются: тех-

нологии больших данных, облачные технологии, центры обработки данных. Их использует свыше трети орга-

низаций здравоохранения и образования. В меньшей степени – предприятия социального обслуживания и досу-

га. Образовательная отрасль является лидером по внедрению и развитию цифровых технологий всех видов, в 

первую очередь это касается направления высшего образования, где не только ведется подготовка профессио-

нальных кадров, но и ведутся научные разработки для которых требуются современные технологии. Образова-

тельная отрасль успешно внедряет аддитивные технологии (создание трехмерных моделей), RFID (технологии 

идентификации объектов посредствам радиоволн), геоинформационные системы, технологии интернета вещей 

и другие современные цифровые средства. Использование технологий больших данных и сложных цифровых 

платформ в здравоохранении подтверждают прошлые исследования о важности больших данных для ведения 

учета пациентов, постановки диагнозов и прогнозирования лечения. Искусственный интеллект на ряду с циф-

ровыми двойниками остается наименее развитым направлением предприятий социальной сферы в 2022 году. 

Лишь 10% образовательных организаций внедряют ИИ-технологии, остальные виды предприятий социальной 

сферы – менее 1%.  

На рисунке 2 приведены программные средства в бизнес-процессах предприятий социальной сферы в 

России в 202 году. 

Образовательная отрасль является очевидным лидером также по использованию программных средств. В 

первую очередь это обучающие программы и технологии для научных исследований. Наблюдается высокий 

уровень развития и использования систем для обеспечения информационной безопасности, ведения электрон-

ного документооборота, справочных и финансовых программных средств во всех типах предприятий социаль-

ной сферы. 
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Рисунок 1 – Использование цифровых технологий предприятий  

социальной сферы в России в 202 году, в процентах от общего числа организаций [14] 
 

 

 
 

Рисунок 2 – Специальные программные средства в бизнес-процессах предприятий  

социальной сферы в России в 2022 году, в процентах от общего числа организаций [14] 
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В исследовании Высшей школы экономики выделены наиболее быстрорастущие информационные ис-

пользуемые программные средства предприятий социальной сферы. В отрасли культуры и спорта, а также ока-

зания государственных и муниципальных услуг – это электронно-справочные системы, системы для финансо-

вых расчетов, информационной безопасности, управления закупками, управления базами данных, продажами и 

обучающие программы, CRM – системы (управление взаимоотношениями с клиентами), HRIS-системы (систе-

мы подбора персонала). Данные отрасли предприятий социальной сферы показывают рост в целом по всем ви-

дам технологий за 2022 год. Это связано в первую очередь с целями национальных программ по развитию ин-

формационного общества и цифровизации экономики. В образовании и здравоохранении наблюдается меньший 

рост использования всех видов программных средств, так как их развитие пришлось на прошлые периоды в 

виду наибольшей значимости для государства [14].  

Для определения стратегических направлений развития цифровых технологий предприятий социальной 

сферы выполнен SWOT-анализ (таблица 1). 
 

Таблица 1 – SWOT – анализ использования цифровых технологий предприятий социальной сферы 
 Сильные стороны (S) Слабые стороны (W) 

В
о

зм
о
ж

н
о
ст

и
 (

O
) 

 Государственная 

поддержка через 

национальные 

программы 

Достигнутые 

успехи во внед-

рении цифро-

вых технологий 

Высокий уровень 

развития инфор-

мационной ин-

фраструктуры  

Недостаток 

собственной 

технической и 

программной 

базы 

Недостаточный 

опыт внедрения 

ИИ в социальной 

сфере 

Недостаток профес-

сиональных компе-

тенций кадров в 

социальной сфере 

Запрос потреби-

теля на использо-

вание цифровых 

технологий 

Включение в 

целевые про-

граммы пунктов 

о развитии ИИ в 

социальной 

сфере 

Расширение 

возможностей 

использования 

ИИ  

Повсеместное 

внедрение ин-

формационных 

технологий на 

основе искус-

ственного интел-

лекта 

Увеличение 

затрат на техно-

логическое обес-

печение 

Тестирование и 

внедрение ИИ 

технологий в 

социальной сфере 

на основе профес-

сиональной под-

готовки и зару-

бежного опыта 

Повышение инфор-

мированности об 

ИИ-технологиях 

Появление новых 

возможностей 

использования 

ИИ 

Совершение 

нормативных 

актов в исполь-

зовании ИИ 

Объединение 

усилий сферы 

образования и 

других пред-

приятий соци-

альной сферы  

Расширение 

возможностей 

использование 

ИИ - технологий 

Разработка и 

создание соб-

ственной про-

граммной базы на 

основе ИИ 

Компенсационные 

меры со стороны 

предприятий в 

обучении персонала 

Развитие образо-

вательных цен-

тров и программ 

Дополнение 

образовательных 

программ ИИ - 

компетенциями 

Развитие циф-

ровых техноло-

гий в образова-

нии 

Создание про-

грамм обучения 

ИИ в вузах 

Создание собственной методической 

базы в подготовке кадров, использую-

щих ИИ в социальной сфере 

Использование 

коммерческих кур-

сов в обучении ИИ-

специалистов 

У
гр

о
зы

 (
T

) 

Введение санк-

ций со стороны 

недружественных 

государств 

Разработка 

ответных мер 

Использование 

достигнутых 

результатов 

Использование 

текущего уровня 

технологий 

Параллельный 

импорт техноло-

гий 

Зарубежное обучение специалистов в 

доступной юрисдикции 

Износ информа-

ционной инфра-

структуры 

Финансирование инфраструктурных проектов через целе-

вые программы и гранты 

Финансирование 

проектов заме-

щения импорта 

технологий 

Поддержка ини-

циатив по внедре-

нию ИИ техноло-

гий в социальной 

сфере 

Финансирование 

инфраструктурных 

проектов через 

целевые программы 

и гранты 

Источник: составлено автором 

 

Таким образом, можно выделить ряд стратегий цифровизации предприятий социальной сферы: 

- стратегия цифрового государства, где приоритетные предприятия социальной сферы объединены в 

единую систему и имеют равные приоритеты цифрового развития.  

- стратегия последовательного внедрения, где наиболее значимые предприятия социальной сферы, такие 

как образование и медицина финансируются в первую очередь.  

- стратегия параллельного развития, при которой смежные отрасли, например, образование и культура 

финансируются одинаково на отдельные целевые образовательные проекты профессиональной переподготовки.  

Описание стратегий приведено в таблице 2.  
 

Таблица 2 – Описание стратегий цифровизации социальной сферы 
Стратегии Характеристика Приоритетные отрасли 

Стратегия цифрово-

го государства 

Цифровизация охватывает все предприятия социальной сферы равномерной системой финанси-

рования. При этом наиболее значимые отрасли растут меньшими темпами, а менее значимые 

получают догоняющее развитие. Основная цель – удобство и доступность социальной сферы. 

Не выделены, нет финансовых 

приоритетов. 

Стратегия последо-

вательного внедре-

ния 

Цифровизация образования и здравоохранения реализуется в первую очередь, после нее идут 

другие предприятия социальной сферы. Основная цель – повышение благополучия и качества 

жизни. Данная стратегия реализуется сегодня в целевых проектах цифрового развития. 

Здравоохранение и образова-

ние в крупных городах 

Стратегия парал-

лельного развития 

Образовательная отрасль становится наиболее значимой за счет профессиональной подготовки 

кадров, владеющих современными цифровыми технологиями. Параллельно с ней финансируется 

подготовка специалистов в другие предприятия социальной сферы. Основная цель – равномерное 

развитие цифровых технологий социальной сферы. 

Образование высшее и про-

фессиональное в наиболее 

крупных вузах страны 

Источник: составлено автором 
 

Очевидно, что стратегия параллельного развития представляется наиболее перспективной. Таким обра-

зом, необходимо создание концепции, в которой образование и его технологии в подготовке профессиональных 

кадров нового типа станет наиболее приоритетной задачей. В современных условиях, например, медицинский 

работник или учитель вынужден не только принимать больных, но и вести документооборот, искать и обраба-

тывать информацию. Рутинные процессы могут быть автоматизированы благодаря цифровым помощникам, 
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объединения информации из разных источников, автоматизации заполнения форм. Таким образом, требуется 

не только знание компьютера, навыки использования операционных систем, документов и таблиц, но и навыки 

работы с нейросетями, технологиями поиска данных, машинного обучения. Умелый пользователь нейросетей 

сегодня может создавать текст, изображения, видео и даже программный код, писать простые программы для 

собственных нужд. Включение в образовательный процесс курсов по обучению нейросетям станет существен-

ным прорывом в их дальнейшем внедрении, так как на пути технических специалистов не будет стоять неком-

петентность пользователя. Существенно больше возможностей открывает и комбинация работы нейросетей с 

большими данными. Например, в медицине на основе больших данных и работы с искусственным интеллектом 

возможно прогнозировать будущие заболевания. Это вывод превентивную медицину и диагностику на новый 

уровень, что существенно предотвращает тяжелые заболевания или их последствия. Возможности искусствен-

ного интеллекта тесно связаны с доступностью соответствующих данных. В области здравоохранения суще-

ствует огромное количество данных. Однако качество и доступность этих ресурсов остаются серьезной про-

блемой. С одной стороны, медицинские данные связаны с проблемами конфиденциальности, что делает сбор и 

обмен медицинскими данными особенно обременительными по сравнению с другими типами данных. Кроме 

того, отсутствие функциональной совместимости систем электронных медицинских карт затрудняет использо-

вание даже простейших вычислительных методов, а неспособность собрать соответствующую социальную и 

экологическую информацию в существующих системах исключает ключевой набор переменных из потоков 

данных, касающихся индивидуального здоровья. 

Сегодня ИИ трансформирует социальную сферу и его влияние будет только расти. В академических кру-

гах ИИ используется для разработки интеллектуальных систем обучения, которые представляют собой компь-

ютерные программы, способные адаптироваться к потребностям отдельных учащихся. Эти системы улучшили 

результаты обучения учащихся по различным предметам, включая математику и естественные науки. В науч-

ных исследованиях искусственный интеллект использовался для анализа больших массивов данных и выявле-

ния закономерностей, которые человеку было бы трудно обнаружить; это привело к прорывам в таких обла-

стях, как разработка лекарств. Искусственный интеллект используется в медицинских учреждениях для разра-

ботки диагностических инструментов и персонализированных планов лечения [11]. Поскольку искусственный 

интеллект продолжает развиваться, крайне важно обеспечить его ответственное развитие на благо всех. Быст-

рое развитие технологий искусственного интеллекта открывает возможности для их применения в клинической 

практике, потенциально революционизируя медицинские услуги. Крайне важно документировать и распро-

странять информацию о роли искусственного интеллекта в клинической практике, чтобы снабдить медицин-

ских работников знаниями и инструментами, необходимыми для эффективного внедрения в практику ухода за 

пациентами [15]. 

Несмотря на все достижения медицины, эффективная диагностика заболеваний по-прежнему считается 

сложной задачей в глобальном масштабе. Разработка инструментов ранней диагностики является постоянной 

задачей из-за сложности различных механизмов развития заболеваний и лежащих в их основе симптомов. Ис-

кусственный интеллект может революционизировать различные аспекты здравоохранения, включая диагности-

ку. Машинное обучение – это область искусственного интеллекта, использующая данные в качестве входного 

ресурса, в которой точность сильно зависит как от количества, так и от качества входных данных, что может 

решить некоторые проблемы и усложнить диагностику. Одним словом, машинное обучение может помочь в 

принятии решений, управлении рабочим процессом и автоматизации задач своевременно и с минимальными 

затратами. Кроме того, в глубокое обучение добавлены уровни, использующие нейронные сети и методы ин-

теллектуального анализа данных, которые помогают выявлять закономерности в данных. Они в высшей степе-

ни применимы для выявления ключевых закономерностей выявления заболеваний в больших массивах данных. 

Эти инструменты в высшей степени применимы в системах здравоохранения для диагностики, прогнозирова-

ния или классификации заболеваний [15]. 

Инструменты искусственного интеллекта могут повысить точность, снизить затраты и сэкономить время 

по сравнению с традиционными методами диагностики. Кроме того, искусственный интеллект может снизить 

риск человеческих ошибок и предоставлять более точные результаты за меньшее время. В будущем технология 

искусственного интеллекта может быть использована для поддержки медицинских решений, предоставляя вра-

чам помощь и аналитическую информацию в режиме реального времени. Исследователи продолжают изучать 

способы использования искусственного интеллекта в медицинской диагностике и лечении, таких как анализ 

медицинских изображений, рентгеновских снимков, компьютерной томографии и магнитно-резонансной томо-

графии [15]. Используя методы машинного обучения, искусственный интеллект также может помочь выявлять 

аномалии, обнаруживать переломы, опухоли или другие состояния, а также проводить количественные измере-

ния для более быстрой и точной медицинской диагностики. 

Перспективные направления использования информационных технологий предприятий социальной сфе-

ры приведены в таблице 3.  

В реализации стратегии параллельного развития подразумевается три основных этапа:  

1-й этап: Начальный этап, основанный на стопроцентном электронном государстве. Это этап, который уже 

пройден многими образования и здравоохранения. Несмотря на политическую и финансовую поддержку искус-

ственного интеллекта, автоматизация продвигается довольно медленно. Однако этого вряд ли достаточно, чтобы 

изменить менталитет большого числа операторов. На данном этапе существуют: традиционные системы, которые 
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практически не компьютеризированы; компьютеризированные системы, в которых нет искусственного интеллек-

та или есть только его часть; и другие передовые системы, оснащенные искусственным интеллектом, которые 

внедряются и тестируются и которые оказывают незначительное влияние на деятельность администрации. Анало-

гичным образом, информационные системы разрабатываются в различных областях администрации. 
 

Таблица 3 – Перспективные направления использования информационных технологий предприятий  

социальной сферы 
Предприятия  

социальной сферы 
Искусственный интеллект Технологии больших данных 

Образовательные  

технологии 
Цифровизация услуг 

Образование 

Использование GPT для обобще-

ния, поиска и структурирования 

информации в образовательном 

процессе и при подготовке к 

занятиям  

 

Сбор и хранение данных об 

успешном использовании 

искусственного интеллекта 

для совершенствования 

образовательных программ 

Создание центров под-

готовки специалистов 

по ИИ для профессио-

нального и высшего 

образования 

Улучшение качества взаимо-

действия с образовательной 

организацией в онлайн среде 

через веб-сайты, месенджеры 

или портал государственных 

услуг 

Здравоохранение и 

предоставление соци-

альных услуг 

Постановка и уточнение диагноза, 

мониторинг состояния пациента, 

обучение и подготовка кадров в 

здравоохранении, прогнозирова-

ние тяжелых заболеваний 

Создание систем мониторинга 

и прогнозирования на основе 

ИИ и доступных данных о 

лечении, профилактике и 

диагностике заболеваний 

Создание центров под-

готовки специалистов 

по ИИ в здравоохране-

нии на высших учебных 

заведений 

Улучшение качества взаимо-

действия с медицинской орга-

низацией в онлайн среде через 

веб-сайты, месенджеры или 

портал государственных услуг 

Культура и спорт 

Совершенствование систем 

подготовки выступлений и спор-

тивных мероприятий с использо-

ванием Chat GPT (поиск и систе-

матизации информации)  

Прогнозирование результатов 

спортивных соревнований на 

основе статистики и больших 

данных о результатах про-

шлых выступлений команд и 

спортсменов 

Дистанционное образо-

вание и переподготовка 

кадров  

Улучшение качества взаимо-

действия с культурными орга-

низациями в онлайн среде 

через веб-сайты, месенджеры 

или портал государственных 

услуг 

Государственное 

управление, социаль-

ное обеспечение 

Создание систем мониторинга и 

контроля за пожилыми людьми с 

использованием ИИ для центров 

социальной защиты 

Объединение баз данных 

разных социально-значимых 

учреждений, дальнейшее 

развитие концепции цифро-

вого государства 

Дистанционное образо-

вание и переподготовка 

кадров 

Совершенствование сервисов 

оказания государственных 

услуг за счет цифровых по-

мощников, искусственного 

интеллекта и машинного 

обучения 

Источник: составлено автором 
 

Этап 2: Создание администрации с высоким потенциалом управления информацией. Системы, основан-

ные на искусственном интеллекте, заменят традиционные операции автоматизированными системами, в кото-

рые будут вовлечены граждане. Системы без интеллекта устареют, и возникнет сильная тенденция к их замене 

искусственным интеллектом. С другой стороны, необходимо будет обеспечить, чтобы алгоритмы, используе-

мые в управлении, основывались на достоверной информации: для достижения этой цели информационные 

системы должны быть полностью разработаны и взаимосвязаны. Проблемы, с которыми сталкивается система 

социальных услуг в этом отношении, будут подробно рассмотрены ниже. 

Этап 3: Интеллектуальное администрирование. Полная интеграция искусственного интеллекта потребует 

параллельного процесса углубленной подготовки и переподготовки государственных служащих, поскольку они 

должны будут понимать сферу своей деятельности не только с точки зрения своей профессиональной деятель-

ности. Также и с точки зрения автоматизированного управления. Профиль государственной службы будет 

быстро меняться в сторону привлечения все большего числа специалистов в области автоматизации и эксплуа-

тации машин с искусственным интеллектом.  

Все эти этапы и сферы деятельности протекают в локализованной среде, то есть институционализирова-

ны. Это связано не только с тем фактом, что система социальных услуг является государственной (законода-

тельно закрепленной) правовой системой, но и с тем фактом, что это государственная система, деятельность 

которой осуществляется в основном в рамках администрации и на основе ее направлений финансирования про-

ектов в третьем секторе или частном секторе. Эту структуру также необходимо учитывать при установлении 

принципов искусственного интеллекта в непубличной сфере управления социальными услугами. 

По результатам исследования можно сделать вывод, что цифровизация социальной сферы в России про-

исходит нелинейно. Отдельные предприятия и даже целые отрасли финансируются в меньшей степени, чем 

более значимые. Установлено, что отрасли здравоохранения и образования являются лидерами в финансовом 

обеспечении и успешно внедряют передовые технологии искусственного интеллекта и машинного обучения. 

Их опыт может лечь в основу дальнейшего развития цифровых технологий для других предприятий социальной 

сферы при совершенствовании нормативно-правового регулирования и государственных программ. Доказано, 

что наиболее перспективными технологиями для всех предприятий социальной сферы являются большие дан-

ные, искусственный интеллект, цифровизация услуг и образовательные платформы. Сочетание этих технологий 

позволит достичь наибольшей синергии между разными предприятиями социальной сферы. Образование явля-

ется наиболее значимой отраслью, так как оно готовит профессиональные кадры, владеющие цифровыми навы-

ками, которые затем успешно интегрируются в другие предприятия социальной сферы. Именно недостаток опыта 

использования технологий искусственного интеллекта одновременно с недостатком профессиональных компе-

тенций во многом мешает быстрее внедрять современные цифровые технологий в социальной сфере. Сформули-

рованы три наиболее перспективные стратегии развития цифровизации предприятий социальной сферы, согласно 

которым финансирование может осуществлять равномерно, параллельно или на основе приоритетов. Наиболее 

перспективной считается стратегия параллельного развития, при которой смежные отрасли, например, образова-

ние и культура финансируются одинаково на отдельные целевые образовательные проекты профессиональной 
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переподготовки. Заглядывая вперед, можно сказать, что будущее искусственного интеллекта в образовании таит в 

себе огромный потенциал для преобразования процессов обучения и преподавания. Тем не менее, реализация все-

го потенциала искусственного интеллекта в образовании требует согласованных усилий заинтересованных сторон 

– педагогов, политиков, технологов и исследователей – для сотрудничества, внедрения инноваций и учета меня-

ющихся этических и педагогических соображений. Использование потенциала искусственного интеллекта при 

одновременной защите от его ловушек будет иметь решающее значение для использования его возможностей для 

создания более справедливой, доступной и эффективной образовательной среды. 
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ваны ГОСТ Р 7.0.7-2021. 

Оформление статьи: 

− формат листа А4 (210×297 мм); 

− все поля по 20 мм; 

− размер шрифта – 12, Times New Roman; 

− межстрочный интервал – одинарный. Красная строка – 1,25; 

− ссылки на использованные источники оформляются в виде сквозной нумерации по 

тексту в квадратных скобках, перечень источников приводится после текста статьи. 

4.2. Обязателен перевод названия статьи, фамилии, инициалов, научной степени, уче-

ного звания, занимаемой должности и места работы каждого автора на английский язык. 

4.3. Аннотация (не менее 100 слов) и ключевые слова обязательны на русском и           

английском языках. 

4.4. Файл с текстом статьи необходимо назвать по фамилии автора / авторов                 

(Фамилия-статья; Фамилия1, Фамилия2-статья).  

4.5. Заявка содержит в себе следующую информацию по каждому автору: 

− название статьи; 

− указание шифра научной специальности; 

− фамилия, имя, отчество; 

− данные о научной степени и ученом звании; 

− должность и место работы; 

− почтовый адрес с индексом (в случае необходимости отправки печатной версии 

журнала); 

− номер контактного телефона и адрес электронной почты. 

Ссылка на файл с бланком заявки, которую необходимо заполнить: 

http://academiyadt.ru/zayavki-na-publikaciyu/ 

http://academiyadt.ru/zayavki-na-publikaciyu/
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4.6. Файл с текстом заявки именуется по фамилии автора / авторов (Фамилия-заявка; 

Фамилия1, Фамилия2-заявка). 

4.7. Для публикации статьи в журнале необходимо прислать на электронную почту 

academiyadt@mail.ru или academiyadt@yandex.ru файл с текстом статьи и файл с текстом заявки. 

5. Структура статьи 

5.1. Основные разделы: 

− введение, где необходимо изложить имеющиеся результаты в области исследова-

ния и цели работы; 

− основная часть, которая в зависимости от вида статьи может включать разделы 

(материалы и методы исследования, результаты и обсуждения, анализ и т.п.); 

− заключение (выводы), в котором должны быть указаны полученные результаты ис-

следования и намечены будущие перспективы; 

− список источников на русском и английском языках. 

6. Работа со знаками, цифрами и формулами 

6.1. Тире и кавычки должны быть одинакового начертания по всему тексту.  

6.2. Следует соблюдать различие между строчными и заглавными буквами; четко раз-

личать О (букву) и 0 (ноль), 1 (единицу) и I (букву «i» заглавную); знаки - (дефис, орфогра-

фический знак) и – (тире, пунктуационный знак). 

6.3. Формулы следует оформлять в редакторе формул.  

7. Рисунки 

7.1. Рисунки (графики, схемы и т.д.) должны быть читаемы и четко выполнены. Все 

детали рисунка при его уменьшении должны различаться.  

7.2. Расположение рисунков только книжное, не альбомное. 

7.3. Все рисунки нумеруются в единой порядковой нумерации и снабжаются кратки-

ми и точными подписями. На все рисунки должны быть ссылки в тексте. 

8. Таблицы 

8.1. Таблицы должны использоваться исключительно для предоставления данных, ко-

торые не могут быть описаны в тексте. 

8.2. Таблицы следует оформлять в редакторе Microsoft Word (расположение таблиц 

только книжное, не альбомное). Таблицы оформлять 10 кеглем, интервал 1,0. На каждую 

таблицу обязательна ссылка по тексту статьи. 

8.3. Слова в таблице должны быть напечатаны полностью, верно должны быть рас-

ставлены переносы. В ячейке таблицы в конце предложения точка не ставится.  

9. Ссылки 

9.1. Библиографические ссылки (в том числе ссылки на электронные ресурсы) в списке 

источников должны быть оформлены в соответствии с ГОСТ Р 7.0.5-2008. 

10. Единицы измерения, обозначения 

10.1. Все размерности физических величин должны даваться в соответствии с Между-

народной единицей (СИ). 

11. Авторские права 

11.1. Все исключительные права остаются у авторов статей. 

 

График выхода журнала в 2025 году 
 

№ 1 (66) → Выход номера – 30 января 2025. 

№ 2 (67) → Выход номера – 30 марта 2025. 

№ 3 (68) → Выход номера – 30 мая 2025. 

№ 4 (69) → Выход номера – 30 июля 2025.  

№ 5 (70) → Выход номера – 30 сентября 2025. 

№ 6 (71) → Выход номера – 30 ноября 2025. 
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УВАЖАЕМЫЕ АВТОРЫ! 
 

Мы рады, что Вы захотели опубликовать свои научные исследования на страницах 

именно нашего журнала! Надеемся, что журнал «Вестник академии знаний» оправдал Ваши 

ожидания и будет Вам полезен.  

Мы стараемся делать все издания «Академии знаний» на высоком уровне. 

 

 

Преимущество наших изданий: 

➢ высокое качество выпускаемой продукции; 

➢ разнонаправленность рубрик; 

➢ быстрая вычитка и принятие материалов к печати; 

➢ журналы размещаются в научной электронной библиотеке eLIBRARY.RU; 

➢ два из трех журналов издательства включены в текущий перечень рецензируемых 

научных изданий (ВАК); 

➢ двум журналам издательства присвоен коэффициент научной значимости К2; 

➢ все статьи имеют цифровой идентификатор EDN; 

➢ в редакционные советы входят ведущие специалисты и ученые, известные своими    

достижениями в научной и педагогической деятельности по направлениям журналов. 

 

Сайт издательства www.academiyadt.ru 

 

 
 

 

НАША ЦЕЛЬ – публикация качественных материалов, 

 освещающих актуальные проблемы современной экономической науки. 

 

 

 

 

 

 

Журнал выходит шестью выпусками в год. 

 

 

 

 

 

По всем вопросам Вы можете обратиться по электронной почте: 

academiyadt@mail.ru или academiyadt@yandex.ru 

  

mailto:academiyadt@mail.ru
mailto:academiyadt@yandex.ru
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